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OBJETIVO GENERAL

Implantar la Planeacion Estratégica en la micro, pequefna y mediana empresa
para incrementar su productividad a partir de las técnicas de la Ingenieria
Industrial.

OBJETIVQ PARTICULAR

Sequir una metodologla que conlleve una planeacion dentro de la empresa
mexicana, involucrando el uso de recursos humanaos y materiales, disefiando e
instrumentando estrategias especificas, consistentes y flexibles para hacer
mds productiva la empresa, bajo |a premisa de los nuevas paradigmas que,
con fa adecuacion requerida, pueda ser aplicada en cualquier caso.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Concientizar a los empresarios e industriales sobre la necesidad de un cambio
de actitud que permita aplicar eficientemente las técnicas de Ingenierfa
Industrial, en el entorno de la Planeacién Estratégica.

Hacer una guia que involucre a todo el personal que labore en la empresa en
la Planeacidén Estratégica.

Tener la capacidad para tomar las decisiones adecuadas y pronosticar el
futuro de la empresa en base a la planeacién, en el pequefio, mediano y largo
piazo; ya que de esto dependera el éxito o fracaso de {a empresa.



JUSTIFICACION DEL TEMA

Uno de los principales problemas que perciben los egresados de la Universidad
Nacional Auténoma de México (UNAM} al iniciar su vida profesional -en
particular los alumnos de la Facultad de Ingenierfa-, es la falta de preparacién
de los empresarios que los contratan para que ambos ordenen y sistematicen
las acciones y conocimientos que permitan la consecucidn de objetivos.

Lo lamentable es que el empresario tradicional ni siquiera ha tomado
conciencia de la rapidez y la intensidad con que todo cambia en la industria,
teniendo que ocupar gran parte del tiempo en aprender con ensayo y error,
sin dejar que los nuevos profesionistas utilicen sus conocimientos recientes y
logren optimizar dicho tiempo. Asi el presente tema surge al identificar fa
necesidad de planeacidn en la micro, pequefia y mediana empresa de México
ante la apertura econdmica, y pretende ser también una gufa que permita al
micro, pequefio y mediano empresario Hevar a su empresa a un proceso de
mejora continua que lo haga competitivo a nivel mundial.

A lo largo de la carrera y, especificamente al estudiar las materias de
Planeacién y Control de la Produccién y Gestién de Empresas, pudimos
convencernos que muchas de las fallas que las empresas mexicanas tienen en
la actualidad se deben a la falta de planeacidn en el corto, mediano y largo
plazo, principalmente en la micro y pequefia empresa.

Es necesario concientizar sobre ello a los empresarios, de ahi la razén de la
presente tesis, la cual pretende lograr que los empresarios reflexionen sobre
las enormes ventajas que percibirian al Planear.



INTRODUCCION

Las exigencias que se presentan en la industria mexicana a la luz de la nueva
competencia, ante la formacion de acuerdos comerciales como el Tratado de
Maastricht, la Cuenca del Pacifico {Tigres de Oriente), Mercosur y el Tratado
de Libre Comercio entre Canadd, E.U. y México (TLC); nos hace pensar que el
México de hoy solo admite una constante, el cambio.

Ante tales hechos México enfrenta los grandes retos que la globalizacion, la
apertura comercial v la entrada en vigor del TLC han traido consigo; por otro
lado se tienen también oportunidades de mercado sumamente amplias pero se
requerird que la micro, pequeiia y mediana empresa mexicana se adapte a Ja
dinamica de cambio del pais y a la asimilacién de una nueva cultura
empresarial.

Hoy en dfa las compariias que deseen sobrevivir y caminar con éxito hacia la
competitividad deberdn modificar muchos aspectos, entre ellos la medicién de
ja productividad.

Desafortunadamente, México padece una grave crisis econdmica que ha
distorsionado el enfoque de productividad empresarial afectando la planta
laboral, especificamente la micro, pequeiia y mediana empresa.

La profundidad de la crisis que vive el pais se traduce en un horizonte de
sacrificios y penurias para los mexicanos que conlleva a correcciones
necesarias en la estructura econdémica, surgiendo aspectos nocivos para
México. Esta cruda realidad se retieja en el creciente desempleo, el
desmoronamiento de la planta productiva y la reduccién de oportunidades
para las nuevas generaciones.

El gran atraso tecnoldgico, la falta de una capacitacidn eficaz que convierta a
la mano de obra en un factor de competencia a nivel internacional y la falta de
vision a mediano y fargo plazo basado en un sistema de informacién opartuno,
suficiente y confiable que facilite la toma de decisiones, son caracteristicas
actuales de la micro, pequefia y mediana empresa.

México necesita competir directamente con empresas que tienen una cultura
gerencial mds avanzada, con diferentes modos de pensar y actuar, por lo que
para subsistir, la empresa mexicana requiere de tres aspectos: liderazgo,
racursos y tecnologia, ademds de una transformacion basada en la Planeacion
Estratégica que permita implementar nuevas politicas y procesos,

La micro, pequeila y mediana empresa necesita fortalecerse y enfrentarse a
los nuevos paradigmas internacionales. Una vez conociendo su situacién e
importancia dentro del pais, aplicamos la /ngenier/a Industrial para lograr un
cambio radical y profundo, transformando las ideologias mediante programas
de capacitacion, planeando a corte, mediano y largo plazos, estableciendo un
proceso de mejora continua, elevando el nivel de productividad mediante
objetivos estratégicos y obteniendo como resultado final la permanencia y
modernizacién de la planta productiva mexicana,



No concebimos este trabajo sdlo para cumplit o escribir una teoria sino que
hemos tratadn de hacer una revisién préactica en funcién de un proceso
tedrico adaptable a cualquier empresa, haciendo las modificaciones
pertinentes en cada caso para lograr el efecto multiplicador de la
productividad.

Consideramos que la planeacién estratégica logra llevar una visién no sélo
general sino también particular y especitica del cambio que requiere la
industria mexicana en este "nuevo” Meéxico de los 90 s,



CAPITULOI

MEXICO ANTE LA NUEVA COMPETENCIA

"Lo facil ya estd hecho, lo dificil lo haremos,
lo impaosible lo venceremos”
Proverbie drabe
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Los cambios sobre los cuales gira la ecanamia mundial se han suscitado desde
1985, éstos cambios han marcado las pautas ha seguir y han establecido las
bases necesarias para ei desarrollo de la economia.

Uno de los fendmenos més contundentes de la década pasada en lo que a
cambios econdmicos y saciales se refiere, es sin duda la calda del muro de
Berlin a finales de 1989. Esto representd una de las primeras senales de lo
que mas adelante concluiria en la desaparicidn del blogue comunista {con
axcepcidn de Cuba) y en el advenimiento de una competencia a nivel global.

Con la desaparicion de la U.R.S.S,, hoy Comunidad de Estados
Independientes, tenemos que superar la idea de gue nos encontramas frente a
un mundo dicotémico -capitalista vy socialista-, y pensar en la posibilidad de
crear un mundo mds uniforme y armdnico en el que todos los paises tendran
que relacionarse de una manera estrecha y constante.

Mientras que la U.R.S.S. se preparaba para una transicién del comunismo al
capitalismo terminando con el sistema imperante, en el resto de! mundo se
tomaban medidas para promover y desarrollar ¢l camercio internacional que
surgia como consecuencia de estos fendmenos.

Una de las primeras iniciativas en la promocién y regulacién del comercio
internacional fue la creacién del Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio
(GATT), actualmente conocido como Organizacién Mundial de Comercio
{OMC). La OMC es un contrato internacional que establece derechos y
abligaciones entre las partes contratantes; promueve el intercambio comercial
mediante la eliminacion de aranceles aduaneros, a través de un proceso de
negociaciones multilaterales"!, Este acuerda se crea con la finalidad de regular
el comercio entre paises y terminar con el proteccionismo existente en
algunos de ellos.

Con el ingreso de México al ahora extinto GATT en 1986 se emprendié una
nueva etapa en el proceso de desarrollo, caracterizada por la apertura a la
competencia internacional, asl mismo en diversos puntos del planeta se
empezd a gestar la formacién de grupos comerciales en donde los paises
pretendian conjuntar esfuerzos y hacer frente a la competencia que se
empezaba a dar a nivel mundial.

En el oriente surgié una agrupaciéon de paises llamada "La Cuenca del
Pacifico”, en Eurcpa se forma “la comunidad Econdmica Europea” y en
Norteamérica se firma un Acuerdo Trilateral de Libre Comercio entre Canada,
Estados Unidos y Méxica.

Con estos lineamientos queda establecida la nueva competencia comercial en
el mundo, surgiendo una gran apertura econémica que dié lugar al proceso
de glohalizacidn.

U México y EI Comercio Internacional
SECOF!



La integracién de ta economia a nivel mundial ha traido como resultado un
avance constante de la ciencia, ia tecnologla y, en consscuencia de la
competencia entre empresas que antes solo cubrian mercados naclonales o
regionales. Pocas han sido las épocas en la historia de fa humanidad en fas
que han habido cambios tecnoldgicos tan profundos como ahora.

Con el vertiginoso desarrollo de los medios de comunicacién se ha
experimentado una homologacién det consumo ha nivel internacional. Ahora
en cualquier parte del mundo se saben de las novedades que se presentan,
aun en fas partes mas aisladas del planeta, y los productos y marcas se
generalizan a nivel internacional. Ademas la integracién de los mercados ha
generado también una integracion semejante de la produccidn de miltiples
mercancfas.?

2 Mundo cjecutivo
Alfredo Pineda, Febrero 1994



I.1. LA CUENCA DEL PACIFICO: LOS TIGRES DE ORIENTE

La Cuenca del Paclfico es la regién mas dindmica del mundo; aparece dentro
de un nuevo contexto en el cual las relaciones internacionales han
experimentado cambios trascendentales debido a la liberacién econdmica y al
gran desarrolio cientifico y tecnoldgico, terminando con regionalismos vy
economias cerradas, logrando asi un desarrollo compartido entre naciones.

Este nuevo centro de poder econdmico también llamado las NIE'S, -por sus
siglas en inglés: New Industrialized Economies-, se integra por Japén, Taiwan,
Corea, Singapur, Hong Kong y Tailandia; y se extiende desde la costa
occidental de América del Sur, hacia el norte hasta el estrecho de Bering, de
ahi a la Ex-Unidn soviética y al sur hasta Australia, es decir, todos los palses
rodeados por las aguas del Océano Pacifico.

Los pafses de esta zona han tenido una gran influencia a nivel mundial en el
campo comercial, debido a las elevadas tasas de crecimiento y el notable
desempefio exportador que han registrado en poco tiempo. A partir de los
afios 60's, estas economias modificaron sus politicas de importacién por la
promocién y apertura de sus economfas y orientaron su produccién hacia la
exportacion,.

La Cuenca Qriental del Pacifico tiene una gran importancia en la actualidad
por ser una de las fuentes principales de la inversién extranjera directa, por
ejemplo, de las relaciones comerciales que mantiene con Estados Unidos, este
pais le vende mdas a Corea del Sur y a Taiwan que a Francia, {talia y Suecia
juntas, lo que representa un claro indicador del avance econdmico que dicha
regidn ha adquirido a nivel mundial.

Es realmente admirable observar {a manera en que Japén ha alcanzado un aito
nivel de desarrolio en los Gltimos 45 afios, si tomamos en cuenta que a finales
de este afo Japdn se encontraba inmerso en una crisis absoluta a
consecuencia de la derrota sufrida en la Segunda Guerra Mundial vy
considerando que este pais No cuenta con recursos naturales y su territorio es
muy reducido.

México al contrario cuenta con mayores recursos naturales de los que tiene
Japén, y sin embargo no ha logrado sobresalir de la misma forma como lo ha
hecho este pafis, demostrdndonos con ello que no basta ser poseedores de
una variedad enorme de recursos naturales y de un gran territorio, sino que
también es necesario saber administrar adecuadamente tales recursos (Véase
Cuadro 1},



CUADRO |

TABLA COMPARATIVA JAPON-MEXICO, 1988

JAPON I MEXICO
121'400,000 84'000,000
377,708 1'958,201
P N NO
Petrbleo e » NO
Mincrales e NO
Gay NO

Fuente: Miguel Angel Cornejo; "Excelencia Directiva para lograr la Productividad”; Ed. Grad, 1990.

Los Japoneses han fincado su desarrollo en el hombre mismo, a diferencia de
México que lo ha hecho basdndose en sus recursos naturales, propiciando con
ello una competencia de precios en el mundo, estos paises al estar sujetos
econémicamente al valor de sus recursos naturales, se ven afectados cuando
las naciones industrializadas tienden a reducir el consumo de sus productos
por lo que buscan fuentes alternativas.

El auge econdmico de Japon no es producto de la casualidad sino que es el
resultado del esfuerzo y disciplina de su gente. Japoén logrd alcanzar y en
algunos casos rebasar el desarrollo econdmico de los palses industrializados
en un periodo menor de 30 afios, colocandose asl como principal protagonista
del plano econdmico mundial. La inversién de Japdn en Norteamérica a partir
de 1981 se ha ido incrementando afio con ano lo que demuestra {a gran
expansidn comaercial y desarrollo econémico que este pais ha alcanzado en
todos estos anos {Véase Cuadro 2).

CUADRO 2
T s
INVERSION EXTRANJERA EN NORTEAMERICA POR PARTE DE JAPON
(Millones de Délares)
_ _JAPON o
MEXICO CANADA ESTADOS UNIDOS
" 1981 ND T A
o 1982 1 ____ND 1,219 9,677
1983 ND B R | 1336
1984 . 816 1,627 S L5 S
1985 895 1833 19,116
1986 | 1038 2,224 26,824
1987 1,170 _ 2 531 34,421
26824

Fuente; Excélsior
ND = Dato no disponible
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Cabo resaltar el hecho que el afio de 1945 el ingreso per céapita del Japon era
de sélo 20 délares al aiio; incrementéndose para el afio de 1956 a 300
délares anuales, habiéndose recuperado para entonces de la postguerra; en
1970 su ingreso era ya de 1800 ddlares; en 1884 de 11,200 y en la
actualidad es de aproximadamente 21,000 ddélares.

Japdn se ha constituido en el motor que impulsa el desarrollo econémico de la
region.

El crecimiento de los paises vecinos a Japén se ha basado en la transferencia
de recursos y tecnolegia prevenientes de ese pals,

La capacidad de influencia econdmica de Japdn es tal, que las relaciones
internacionales de Australia y Nueva Zelanda estdn tomando una clara
orientacion hacia este pafs, debilitando su vincuio econdmico e histérico con
Europa y Estados Unidos

CUADRO 3

PRINCIPALES INDICADORES ECONOMICOS DE LA CUENCA DEL
PACIFICO

1988

1987

CUENCA DEL| PIB(mdmdd) | POB (milly) EXP (mdmdd) | IMP (mdmdd)
PACIFICO 3,51.9 1,569.9 644.5 | 5847

JAPON 23731 JLE20 SR S 1 b 1874
CHINA 176.5 10807 475 55.3
AUSTRALIA 195.2 63 134 36.1
COREA DEL SUR 1213 410 6.0 51.0
{INDONESIA . 6.8 An2 L 19,5
raiANDIA 416 816 187

HONGKONG 45.3 5.6 632

NUEVA ZELANDA 350 13 ) 88

FILIPINAS 34.6 814 7.0

MALASIA 20 16.5 N

26 343

ND 60,5

et s s . et
et b et e asirtab et

SINGAPUR
TAIWAN

Fuente: Internacional Financial Statistics, IMF
(mdmdd) : milcs dc millones de d6lares

La participacién de Japén en el comercio Mundial en 1988 fue de
aproximadamente 7.7%. En ese aio, Japén fue el tercer exportador a nivel
mundial. Sus ventas al exterior representaron ¢l 9.2% del total mundial y sus
compras el 6.3% de las importaciones.

Japdédn se ha convertido en el segundo socio comercial de Estados Unidos
después de Canadd {Véasa Cuadro 3).



El comercio total de Japon en 1989 fue de 486 mil millones de délares. En el
periodo de 1983-1989, el comercio de Japdn registré una tasa promedio de
crecimiento anual de 11%.

Existen otras naciones asidticas como los Tigres de Oriente que han logrado el
fortalecimiento de sus economias paralelamente al Japdn -aunque poseen
menor grado de desarrollo-, ocupando un lugar importante dentro del
comercio internacional, debido a que han tenido un alto incremento en |as
exportaciones manufactureras en los Ultimos afios,

Este incremento so logré por el establecimiento de medidas econdmicas en
cada uno de estos paises, en las que se contemplan: el equilibrio en las
tinanzas publicas, el fomento del ahorro interno, la estabilidad de precios vy la
promocidn de la inversidn privada tanto nacional como extranjera, con lo que
ha corto plazo les permitié elevar sus niveles de competitividad internacional,
teniendo resultados extraordinarios, o cual se ve reflejado en sus niveles de
crecimiento, por ejemplo, Taiwan en 1970 tuvo un producto interno bruto per
cdapita de 338 ddlares a diferencia de 1989 afio en el que su producto interno
bruto era de 6,914 délares; y Corea que en el mismo periodo incremento su
PIB per cépita de 267 a 4,786 délares (Véase Cuadro 4),

CUADRO 4

PIB PER CAPITA DE LOS TIGRES DE ORIENTE

(Dolares)
1970 » 1980 1989
. 267 1,590 4786
HONGKONG 900 B 5210 8957 .
SINGAPUR 911 L 4,981 10,797
TAIWAN 338 231 6914

Fuente: ESTADINTICAS FINANCIERAS INTERNACIONALES, Anuario 1989, Fondo Moneturio
Internacional

Otro elemento decisivo para el éxito de las economias de los Tigres de
Oriente, tue la sustitucidn de una politica que fomentaba el impulso a su
industria imponiendo altos aranceles y restricciones a las importaciones por
una estrategia de promocién de sus exportaciones mediante el acceso libre de
insumos de importacién.

Sin embargo a pesar del gran desarrollo que han alcanzado estas economias,
surgieron consecuencias a causa de éste, que han afectado la calidad de vida
de sus habitantes. Actualmente los japoneses sufren serios problemas
sociales, como son drogadiccién, alcoholismo, prostitucién y falta de vivienda
entre otros, provocando asf un estancamiento en su nivel de vida.



Ante esta situacion los japoneses declaran: “nos faltan tres cosas: tiempo,
aspacio y vida privada. " }

La industria japonesa demanda hoy en dia hombres que quieran trabajarty no
es porque los japoneses no trabajen sino porque ya no hay gente suficiente
para satisfacer las necesidades de produccion requeridas y ademads la taza de
natalidad ba venido disminuyendo, a raiz de esto, 600 compaiias han
quebrado en los Ultimos dos afos.

LL1. MEXICO ANTE LOS PAISES DE LA CUENCA DEL PACIFICO

La Cuenca Oriental del Pacifico cs el tercer mercado para los productos
mexicanos, después de los Estados Unidos y de la Comunidad Europea. En
1988, las exportaciones mexicanas a esta regién superaron los 1,700 millones
de dblares y el comercio total ascendid a 3,277 millones de ddlares.

Japon es el principal socio comercial de México en la reqgion. La participacion
del Japon en el total de las exportaciones mexicanas en 1988 fue de
aproximadamante 6%. Sin embargo, las exportaciones de petréleo crudo
representaron el 80 por ciento de las ventas totales de México a Japdn en el
perfodo de 1982-1988. Actualmente el petroleo crudo representa el 44.8%
del total de las compras que realiza Japén a nuestro pafs, registrando una
reduccidn notable del 32.3%.°

Para 1990, Japén era el cuarto inversionista mas importante en México, con
un monto de 1,689 millones de ddblares, to que representd el 0.8% de la
inversion japonesa en el extranjero, pero significd el 5.1% de la inversion
extranjera en México.

La balanza comercial continta favoreciendo a Japdn pese a que recientemente
disminuyé su ritmo de exportaciones hacia México. Ello obedece a la faita de
posibilidades para frenar las importaciones que realizan los industriales
mexicanos,

La Cdmara Japonesa de Comercio e Industria de México menciona que entre
las importaciones procedentes del pais asidtico, los productos industriales
ocupan el 99% del monto total de compras nacionales destinadas a mejorar
las condiciones de produccién y competir con calidad tanto en el mercado
interno como en los extranjeros.

De igual manera, las relaciones comerciales de México con Australia, Hong
Kong, Corea del Sur y Singapur han evolucionado favorablemente en los
ultimos afnos. Los principales productos de exportacidn a estos pafses son:

Y Japon Pobres y Ricos
Jeff Shear, Reader s Diggest, 1092
4 En Japon si hay vacantes
Bilt Powet y Yuriko Hoshiani
Reader s Diggest
S B Financiero, 13 de marza de 1995



petroleo, alambrén y barras de hierro, tuberla, maquinas para procesamiento
de datos, hilados sintéticos y cerveza {Véase Grafica 1).

La importacidn mexicana proveniente de esos paises se concentra en:
receptores de television, radios, aparatos de grabacidén, maquinas vy
herramientas, lana y semillas de girasal (Véase Gratica 2).

El reto comercial de México ante la COP es aumentar su penetraciéon en este
mercado de aproximadaments 550 mil millones de ddiares anuales.

Por todo lo anterior estamos conscientes de que Japoén es un digno ejemplo a
seguir, ya que sin contar con recursos naturales, territorio y tener algunas
otras desventajas mas, ha logrado colocarse como uno de los paises mas
industrializados del mundo.

México por lo tanto podria realizar un esfuerzo y esmerarse para sobresaliir,
involucrando cambios en la forma de pensar, capacitar a la gente, valorar sus
recursos humanaos, y aprovechar ios recursos naturales, poblacidn y territorio
con los que cuenta. Aunado a ello contamos con la ventaja de ser vecinos del
pals mas desarrollado del mundo y de estar ubicados geograficamente junto al
principal mercado mundial y entre ia region Asia-Paclfico y la Comunidad
Europea. Ello le permite aspirar a convertirnos en puente de produccién y
comercio entre los dos continentes, con el consiguiente beneficio econdmico.

Actualmente es de vital importancia una cooperacidn mutua a niveles
gubernamentales y privado, a fin de fomentar el intercambio econémico, sobre
todo después de que se ha logrado sortear la tendencia a ia baja que en la
década de los 80 registré la inversién japonesa en México (ésta paso de
1,000 millones de ddlares en cada afio del trienio 1983-1985 para descender
en 1988 a sélo 106 millones de délares).

Hay que consolidar avances, por lo que ahora, més que nunca, debemos
redoblar los esfuerzos ya iniciados y dar ese despegue final, que permita a
nuestras organizaciones competir al tO por tu con cualquier otra, sin importar
tamafo, procedencia o terreno donde se compita.



MEX CO: EXPORTAC ONES A LA CUENCA DEL
PAC F CO D STR BUC ON, 1988

JAPON 612

-~

JAPON 1,239.5
OTROS 785.0

TOTAL 2.024 5 mdd

OTROS 38.8

CUENCA DEL PACIFICO
GRAFICA 1 FUENTE SECOFi
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L.2. TRATADO DE MAASTRICHT

Actualmente Europa es una drea de libre comercio por la integracién
manetaria de algunos paises a pesar de que éstos tienen distintos niveles de
desarrolio entre ellos y diferentes politicas. Los origenes de este blogue
econdmico se da en el afio de 1952 cuando se establece como primer paso,
La Comunidad Europea para el carbon y el acero. Mas tarde en el afo de
1957 se firma el tratado de Roma creando asi la Comunidad Econdmica
Europea, llamada también Mercado Comun Europeo, formado por Francia,
ltalia, Alemania, Bélgica, Holanda y Luxemburgo. El abjetivo de esta
comunidad es {a integracién econdmica y la colaboracidn poiitica entre los
paises miembros,

Posteriormente se forma la Comunidad Europea como resultado de la fusion
de los organismos europeos como la Comunidad Europea del carbén y el
acero, la Comunidad Europea de la energla atdmica y la Comunidad
Econémica Europea. Finalrnente queda integrada por Inglaterra, ltalia, Francia,
Alemania, Espafia, Dinamarca, Grecia, Bélgica, Holanda, Portugal, irlanda y
Luxemburgo. Otro de los canvenios del continente se llevd a cabo en 1960 en
la convencién de Estocolmo y recibe el nombre de Asociacién Europea de
Libre Comercio y estd formada por Austria, Islandia, Noruega, Suecia,
Liechtenstein, Suiza y Finlandia, sin embargo, dste convenio no ha tenido
tanta difusién como la Comunidad Europea, pero ocupa un lugar importante
en la escena mundial.

En 1988, los paises de la comunidad exportaron el 37% de las mercancias
mundiales e importaron el 36%. La mayor parte de estas exportaciones
provinieron de Alemania Federal (Véase Cuadro 5i. Hacia 1992 la Comunidad
Europea representa un mercado de més de 300 millones de personas, con un
PIB regional que significa méas de una tercera parte de la produccién mundial
de bienes vy servicios.

CUADRO 5
PRINCIPALES INDICADORES ECONOMICOS DE LA COMUNIDAD
. ___EUROPEA
N 1987 1988
PIB (mdmdd) POB (milly) EXP ( miindd) IMP (mdmidd)

COMUNIDAD 4290.7 323.0 1063.0 1080.2
EUROPEA - S
ALEMANIA FED 11178 612 3234 2506
FRANCIA _ 8199 55.6 _ . le18 68y
ITALIA ___ 1 7889 514 128.3 L 1186
REINO UNIDO 6783 56.9 1o 182 189.3
ESPANA 289.2 8 403 60.5
HOLANDA 132 4.7 i 103.2
BEL-LUX NG R S DU & 92,1,
DINAMARCA 1 31 7R
GRECIA 47.2 L 100 sS4
PORTUGAL _ Jog8 03 10.6
IRLANDA 294 3.5 187

Fueate: INTERNATIONAL FINANCIAI STATISTICS, IMF



Por otra parte, en 1988, el comercio total de los paises que integran la AELC
fue de 361 mil millones de délares. Sus exportaciones (177 mil millones do
délares) representaron el 6.14% del total mundial y sus importaciones (184
mil millones de ddlares) el 6.18%.¢

Las negociaciones continGan en la Comunidad Europea, perc sin duda la
atencion del mundo en 1992 se centré en el Tratado de Maastricht.

Este tratado buscé unificar a los 12 integrantes de la CE, econdmica y
politicamente, via moneda unica, ECU, que fuera capaz de equilibrar el poderfo
actual del délar, y en el aspecto geografico, abrir fronteras de estos paises a
sus ciudadanos. Se intenta elevar los niveles de desarrollo e Indices
productivos de los diferentes paises miembros.

Los beneficios de esta unidn europea han sido gratos y los resultados
impresionantes, es una competencia mucho mas equilibrada con los Estados
Unidos. En 1980, Estados Unidos ocupaba el primer lugar en el renglén de
inversion extranjera de las tres economias mas fuertes, teniendo casi la mitad
de inversién extranjera mundial. En 1989, el predominio pasé a poder de la CE
con 40.76% de la inversion mundial. También la inversion de la CE se ha
incrementado en los paises de América del Norte con lo que prueba el poder
aecondmico que ha adquirido.

Los hechos méas importantes en 1992 del Tratado de Maastricht son los
siguientes:

-El 7 de febrero, los Ministros de Relaciones Exteriores y Finanzas de la CE
firman el ratado de Maastricht.

-El 4 de abril, el escudo portugués se incorpora al Mecanismo Europeo de
Paridades Cambiarias (MEPC) del Sistema Monetario Europeo.

-El 22 de mayo, Francia y Alemania lanzan al proyecto de integrar un ejército
conjunto de 35,000 hombres con el propdsito de formar el nucleo de un
futuro ejército europeo.

-Ef 27 de mayo, Suiza pide su incorporacién a la CE.

-El 2 de junio, los daneses rechazan sorpresivamente el Tratado de Maastricht
por medio de un plebiscito. £l "si" obtiene el 49.3% de los votos frente a un
50.7% del "no".

-El 3 de junio, el presidente francés Francois Mitterand anuncia la realizacién
de un plebiscito para que sus compatriotas opinen sobre Maastricht.

-El 18 de junio, los electores irlandeses aprueban e} Tratado de Maastricht por
un margen de dos a uno.

-El 27 de junio los lideres de la CE, reunidos en Lisboa ratifican su decisién de

seguir adelante con la negociacién del Tratado de Maastricht, pero prohiben la
incorporacién de nuevos miembros hasta que se complete ¢! proceso.

® México y ¢l Comercio Internacional, SECOFI



-El 20 de septiembre, los electores franceses aprueban por estrecho margen el
Tratado de Maastricht.

-E! 4 de noviembre, el gobierno britdnico gana por una mayorfa de tres votos
al someter al parlamento una macién favorable a Maastricht.

-Finalmente el 8 de noviembre, al primer Ministro britdnico John Major dice
que Gran Bretafia no va a ratificar el Tratado de Maastricht hasta después del
plebiscito de Mayo de 1993 en Dinamarca.

Por otro lado, en 1989 se origina en Europa otro proyecto que pretende la
unificacién de los grupos econdémicos existentes hasta ahora en el continente:
La Comunidad Europea y la Asociacién Europea de Libre Comercio.

Este nuevo bloque llamado Espacio Econdmico Europao (E.E.E.} contarfa con
mds de 380 millones de consumidores con un elevado poder adquisitivo, lo
cudl o convertirfa en el bloque econémico méas grande del Mundo.

Hoy en dia, las dos regiones mas importantes del mundo son Norteamérica y
ta CE. Comparando éstas, a la CE le corresponde el 40% del total mundial de
fa produccién petrolera mientras que Norteamérica produce menos de fa mitad
que la CE. Respecto a Exportaciones, la CE también supera lo doble de
Norteamérica, sin embargo e! PIB de las dos regiones es muy similar.

1.2.1. MEXICO ANTE LA COMUNIDAD EUROPEA

Actualmente, la Comunidad Europea constituye nuestro segundc socio
comercial, después de los Estados Unidos, con cerca del 14% de las
exportaciones mexicanas y el 15% de las importaciones de nuestro pais,
también constituye el segundo socio inversionista de México ya que en 1988
el monto de la inversion europea directa aicanzé 5,037.5 illones de délares.

Las relaciones scondmico-comerciales entre México y ta Comunidad Europea
cuentan con un marco normativo a través del Convenio de Cooperacién
Comercial suscrito en 1975 que le otorgd a México la cldusula de nacidn mads
favorecida, lo cuél fue relevante ya que no era miembro de la actual
Organizacién Mundial de Comercio que sustituyera al GATT.

Durante 1989, se estrecharon los nexos comerciales mediante la creacidn de
fa Subcomision de Cooperacién Industrial cuyo objetivo es promover el
desarrollo de la industria mexicana mediante coinversiones y la cooperacién
para el desarrollo tecnolbgico, el establecimiento de normas y esténdares vy la
capacitacién de recursos humanos.

En ese mismo afo, México accedié a la red de informacién de oportunidades
de negocios denominada Business Cooperation Network (BC-NET) que permite
a los empresarios mexicanos identificar a sus potenciales contrapartes
europeas para ¢l establecimiento de co-inversiones, contratos de transterencia
de tecnologia, de distribucion y de comercializacién.
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Nuestro pais también ha negociado el acceso a Ins fondos de inversidn
comunitarios al amparo del Pregrama International Investment Partners,
establecido por la Comunidad Eurcpea para apoyar a los paises en desarrollo.
Estos fondos pueden utilizarse para el financiamiento de estudios de
preinversion, estudios de mercado y aportaciones de capital de riesgo para el
arranque de empresas mixtas, especialmente las de tamaiio pequeio vy
mediano.

Los esfuerzos bilaterales mexicanos por lograr una cooperacidn mds amplia se
han orientado principaimente a propiciar acercamientos con paises como
Alemania, Francia, Reino Unido, Espaia, Portugal, ltalia y Bélgica. Estos
esfuerzos se orientan a incrementar las exportaciones mexicanas a los
mercados de osos paises; a captar un mayor porcentaje de sus recursos de
inversién, y aprovechar los mecanismos de cooperacién econdmica de que
disponen los paises en desarrollo tales como: capacitacién téchica industrial,
acceso a sus bancos de informacin, participacién conjunta en proyectos
cientifico-tecnoldgicos, financiamiento de co-inversiones y la promocion
comercial.

La Unificacién comunitaria de 1992 transforma profundamente las reiaciones
econdmicas internacionales, y de ello, derivan retos y oportunidades que el
sector productivo de México dehe enfrentar y aprovechar, ya que este
mercado comunitario es un mercado dificil por la gran competencia desatada,
creando expectativas ante las cuales es preciso responder en ferma flexible y
oportuna.

1.2.2. MEXICO ANTE LA ASOCIACION EUROPEA DE LIBRE
COMERCIO

México ha procurado ampliar sus reiaciones econdmicas con los palses
miembros de la Asociacidn Europea de Libre Comercio (AELC), con lo que se
han plantcado diversos proyectos de inversién y de acciones de promocion
comercial para buscar una mayor penetracién de productos mexicanos en los
mercados nérdicos.

En 1988, las ventas mexicanas a los paises miembros de AELC representaron
el 0.8% de sus exportaciones totales y las compras ascendieron a 2.4% del
total de las importaciones mexicanas.

México intenta un acercamiento con las economias de Europa a fin de
aprovechar las cportunidades econémicas que se generan con los desarrolios
recientes en la zona. Sin embargo hay que estar pendientes de las situaciones
resultantes del Tratado de Maastricht, no podemos definir su futuro, ya que
pueden presentarse obstdculos, pero la postura de estos palses es
determinante y cuentan con objetives claros. En la actualidad es necesario
astar integrado y realizar esfuerzos, ya que un pais que esté fuera de un
tratado, estard “fuera de juego". México ha llegado a integrarse y esto le
permite tener una posicién favorable para fomentar el cemercio internacional y
a través de asociaciones estratégicas puede aprovechar jas ventajas que
ofrecen dichos Tratados.
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1.3, TRATADO DE LIBRE COMERCIO ENTRE MEXICO, ESTADOS
UNIDOS Y CANADA.

Entre los nuevos ietos que enfrenta la humanidad, se encuentran en primer
tdrmino los cambios dramndticos que ocurren en el mundo, y ante los cuales
México, asi como otros paises, se ven obligados a responder.

Estos cambjos han llevado a la formacion de los distintos bloques comerciales
(Comunidad Econdmica Europea, Tigres de Oriente, etc.). En Norteamérica se
han tomado medidas para hacer frente a esta campetencia, iniciando
negociaciones que dieron lugar a un nuevo bloque comercial llamado Tratado
de Libre Comercio en el cual participan Estados Unidos, Canada y México,
respondiendo este uUltimo a la necesidad de complementar los mecanismos de
liberacion comercial establecidos con la actual OMC (organismo que sucedid
al Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio, GATT).

Definamos en primer lugar lo que un Tratado de Libre Comercio significa: Es
un acuerdo entre un grupoe de dos o mas palses para eliminar las barreras
"arancelarias -impuestos que se pagan al importar o exportar productos de un
pals a otro- y no arancelarias -medidas que restringen las importaciones
disminuyendo directamente el volimen de ellas-" en el comercio entre ellos.

Recientemente las econonyas se han tornado cada vez mas independientes,
esto es resuitado del fendmeno de industrializacién global, desencadenado por
la ravolucidn cientifica y tecnolégica; el desarrollo de las telecomunicaciones y
la busqueda de ventajas comparativas y oportunidades para fortalecer la
competitividad internacional.

A continuacidn presentamos los datos histdricos mds relevantes en tarno al
surgimiento del Tratado de Libre Comercio y sus negociaciones:

-El 7 de agosto de 1989 durante la séptima reunién binacional México-Estados
Unidos, se decide que los presidentes, Carlos Salinas de Gortari y George
Bush inicien pldticas en busca de facilidades de comercio, inversién y acceso
a mercados,

-El 27 de enero de 1990, e¢n la octava reunién de la Comisién Ministerial
México-Canadd, se anuncian esfuerzos para impulsar el intercambio entre
ambos palses.

-Posteriormente, el 22 de mayo del mismo afo, el Senado de México
recomienda iniciar negociaciones para el establecimiento de un Tratado de
Libre Comercio con Estados Unidos.

-El 11 de Junio de 1990, los presidentes Carlos Salinas de Gortari y George
Bush, anuncian el inicio de las platicas hacia una relacion de libre comercio
entre México y Estados Unidos.

-E1 6 de febrero de 1991, los gobiernos de México, Canada y Estados Unidos
anuncian simultdneamente su decision de iniciar negociaciones trilaterales
para crear una zona de libre comercio.



-El 12 de Junio del mismo afin, se inicta el proceso formal en la negociacion
del Tratado de Libre Comercic en Toronto.

-El 11 de agosto de 1992 finalizan las negociaciones del Tratado de Libre
Comercio entre los paises miembros.

-El 17 de diciembre del mismo afio, los presidentes de México, Carlos Salinas
de Gortari, de los Estados Unidos, George Bush y el primer Ministro de
Canada firman el documento del acuerdo trilateral.

Finalmente el Tratado de Libre Comercio entrd en vigor el primero de enero de
1994. Gracias a este tratado se incrementan los flujos econdmicos entre los
tres paises con la eliminacion paulatina, de las barreras arancelarias y no
arancelarias.

"El Tratado de Libre Comercio entre México, Canadéd y Estados Unidos es un
acuerdo para facilitar la compra y venta de productos industriales y agricolas
entre los tres palses, También se incluyen reglas para regular la compra y
venta de los llamados servicios que son, entre otros, el transporte terrestre,
las telecomunicaciones, los servicios profesionales, asi como los bancos y
compaliilas aseguradoras".’

Con el fin de suprimir las barreras de todo tipo al comercio y a la inversidn,
los tres paises acordaron un conjunto de reglas que definen los plazos y las
modalidades para eliminar las barreras y facilitar el libre trdnsito de capitales,
mercancias y servicios entre las tres naciones. Esta eliminacién permite un
aumento del comercio y la inversion entre los tres paises y se crean nuevas
fuentes de trabajo.

El Tratado de Libre Comercio establece tas candiciones y el calendario para la
entrada de producto a otros paises, sin pagar impuestos. También tiene
disposiciones generales para que aquellos productos que se intercambien
cumplan con ciertas normas de proteccién a la salud humana, animal y
vegetal, el medio ambiente, los derechos del consumidor; en el sentido de que
sc indique el contenido y composicién de los productos alimenticios; la clase
de fibras con que estd hecha una prenda de vestir asl como las
recomendaciones para su lavado y cuidado.

Todas cstas normas son indispensables en la vida moderna, pero su
cumplimiento no debe utilizarse para impedir el comercio entre los tres paises.

l.os ohjetivos de este acuerdo son:

_ N R

- Eliminar las barreras mercantiles entre los paises miemhros.

- Promover condiciones para una competencia jnsta,

- Incrementar las oportunidades de inversién,

- Proporcionar proteccidn a los derechos de propiedad  intelectual,
- Establecer procedimientos efectivos parn Ia aplicacion del acuerdo,
- Fomentar la couperacion trilateral,

7 Tratado de Libre Comercio de América de) Norte, La indusiria Micro, Pequena y Mediana, SECOFL



El Tratado de Libre Comercio no tiene como objetivo establecer una zona
cerrada protegida del resto del mundo, sino que se podran conservar alianzas
econdmicas anteriores 0 crear nuevas.

El comercio entre México y Estados Unidos asciende a mas de 60 mil millones
de ddlares y con Canadd a mil doscientes millones de ddlares, Con este
tratado las compras y ventas entre los tres paises aumentardn.

El Tratado es, asi, tan solo un medio mas de la politica mexicana del gobierno
para atraer nuevos capitales, abrir nuevos mercados, crear mejores empleos y
elevar el nivel de vida de los mexicanos.

1.3.1. PRINCIPALES CARACTERISTICAS DEL. TRATADQ DFE LIBRE
COMERCIO

a) ACCESO A MERCADOS

La industria micro, pequeria y mediana tendré acceso al mercado més grande
del mundo ya que los tres paises suman una poblacién total de 360 millones
de habitantes y un producto interno bruto que asciende a 6 miliones de
délares que representan entre el 20 y el 25% de la produccidon mundial.®

Producir para un mercado mejor permite ampliar la participacién de las
empresas pequefas en las cadenas productivas, por su facilidad para
adaptarse e integrarse a ellas.

b) ARANCELES

Los tres paises eliminan todos los aranceles a la importacidn de bienes
producidos en la region, después de un periodo de transicién. El calendario de
desgravacién, es decir, de climinacién de impuestos, reconoce los distintos
grados dc desarrollo que existen entre las economias de cada pais. Por ello,
las empresas mexicanas tendran, en promedio, un mayor plazo de proteccién
arancelaria que las empresas estadounidenses o canadienses.

Los impuestos de importacién para los productos terminados se eliminaran
mas lentamente, con plazos adecuados, para que las empresas pequenas se
ajusten al nuevo entorno, o que dard seguridad en la produccién de estas
mercancias.

La industria micro, pequeia y madiana podid tener acceso de inmediato a
insumos y maquinaria que no se producen en el pals, sin pagar impuestos de
importacion.

¥ Tratado de Libre Comercio de América del Norte
La industria Micro, Pequena y Mediana, SECOF),



C) REGLAS DE ORIGEN

Las reglas de origen son un conjunto de procedimientos para determinar si un
producto puede beneficiarse de las ventajas que concede el Tratado. Tienen
como objetivo evitar la triangulacién de mercancias, es decir, que un producto
fabricado en el resto del mundo no sea comercializado en la zona con las
ventajas del Tratado.

Estas reglas permiten a la industria rmicro, pequaefia y madijana desarroilar una
mayor actividad productiva, parque las reglas de origen fomentan la
incorporacion de partes y componentes nacionales en los procesos
productivos.

Se espera que las empresas desarrollen un numero mayor de proveedores,
subcontraten productos y apoyen con tecnologifa a las pequeitas empresas,
entre otros aspectos.

Cabe mencionar que hay que estar conscientes de las grandes diferencias
economicas que existen entre los tres paises miembros del Tratado y para
mostrar éstas se muestra en el cuadro 6 el Producto Nacional Bruto de
México, Canadd y Estados Unidos, en donde México se encuentra muy por
debajo de estos palses.

CUADRO 6

DESIGUALDADES DE L.OS PAISES MIEMBROS DEL TLC

MEXICO CANADA ESTADOS UNIDOS

PNH (mdwdd) 283 501 5 673
83 27 . .253
Precio por hora de Trabajo (dofares)} 1.8 16,02

‘Tasa dc alabetizacion (%) 87
Mortatidad Infaniil 29

Fuente: Excélsior
(mdmdd= milcs de millones de délares)

Respecto a las inversiones de la Comunidad Europea y Japén sobre los pafses
que conforman el TLC, México es también inferior a sus vecinos ya que por
ejemplo, en 1989 ia inversién de la CE fue an México de 4,642 millones de
ddlares y en Canadd, de 24,365 millones de délares registrandose la méaxima
inversion en E.U. la cual fue de 216,132 millones de ddlares (Véase Guadro 7).



CUADRO7

JAPON (millones de dalares)

INVERSION EXTRANJERA EN NORTEAM RICA POR PARTE DE LA CE Y

COMUNIDAD JAPON
ECONOMICA
MEXICO | CANADA | ESTADOS | MEXICO | CANADA | ESTADOS
| _UNIDOS UNIDOS
ND 10439 64,145 ND 977 61.79
o ND | 10,645 74,012 ND 1219 | 9677
. ND 10821 ¥2,286 ND 1,379 11,336
1984 2,032 12,768 96,555 816 1,627 1604
1985 2,461 13,987 106,004 895 | 1833 19,116
1986 3,203 17,299 127,221 1038 2,124 26,824
1987 3,878 18,998 161,061 1,170 2,51 34,421
1988 3,038 2,438 18X,342 1319 2976 | 51,126
1,642 24,365 216,132 3 4217 67319
ND ND 229.913 ND 83.498

La magnitud de las inversiones de los paises miembros del TLC son en mayor

escala para E.U. y Canadd que para México. Estados Unidos invierte
aproximadamente 69,000 millones de délares en Canada. Recliprocamente,
Canadé invierte cerca de 45,600 millones de ddélares en Estado Unidos.
Mientras que en México, E.U. y Canadd invierten 9,400 millones de ddlares y
168 millones de délares respectivamente, esperando un incremento de dichas
inversiones con el TLC {Véase cuadro 8).

CUADRO §

INVERSION DE MEXICO, CANADA Y ESTADOS UNIDOS EN
NORTEAMERICA, 1981-1990
(millones de délares)

ESTADOS UNIDOS | CANADA MEXICO
__MEXICO_| CANADA [ MEXICO EU | CANADA | G[U
T e6r 46,957 187 _ 18012 0.97 163
5019 43,511 195 1703 | 513 25
1381 3333 207 18.4R1 6.0 244
1,568 46,830 55 | 29,497 513 308
5,087 6,435 19% 35008 550 520
1,623 50,629 193 39,189 4.7 R4l
4913 57,783 179 809 T 308 903
5702 62,656 172 42,350 184 | 858
7280 65,518 68 | 43967 1641 1.2s)
9,360 68431 ND 45,674 ND ND |




Con todas las consecuencias que ha traido consigo la entrada en vigor del
TL.C vy par los datos mostrados en los cuadros anteriores podemes darnos
cuenta de que México se encuentra muy por debajo de los E.U. y Canadé por
lo que este tratado representa un gran reto para nuestro pals.

En una encuesta recientemente realizada entre la poblacién estudiantil, el
50.89% de los entrevistados confiere mayores desventajas al TLC, mientras
que el 49.11 considera que son mds las ventajas.

Quienes atribuyen mayores ventajas al TLC mencionaron las siguientes:

VENTAJAS

-Incremento de empleos

-Mayor Inversion

-Recursos Naturales

~Elevacion del nivel de vida

-Cambio de Mentalidad

-Mejores productos y servicios a un menor
precio

-incremento dela calidad

-Mayor Exportacion

-Mayor competitividad

-Incremento en la productividad

-Mejor proteccion ambiental

-Mayor educacion

~Incremento turistico

-Habilidad y creatividad de los mexicanos
-Mayor flujo de tecnologia

% DE COINCIDENCIA ENTRE LOS
ENCUESTADOS

(15.86%)
(12.19%)
(9.76%)
( 8.54%)
(

En contraste, aquellos que creen que el TLC afecta, sefialaron los siguientes

factores como desventajas:

DESVENTAJAS

-Tecnologia de lastre

-Educacion

-Mentalidad

-Falta de Estrategias Adccuadas y Apayo
financiero

-Cierre de empresas

-Falta de un aprovechamiento adecuado de
recursos

-Falta de Investigacion

-Actitudes inadecuadas

-Cambio de la cultura ¢ identidad

-Poco tiempao para el cambio

-Atraso en ¢l agro

-Pobreza

-Falta de Informacion

% DE COINCIDENCIA ENTRE LOS
ENCUESTADOS

(12.94%)
(11.96%)
(10.59%)
(8.24%)

L d
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-Baja Calidad (1 [8%)
-Incremento en la dependencia con tos E UL (11

y Canada

-Racismo en los E.U. (1.18%)
-Vias de comunicacion insuficientes ( 1.18%)
-Bajos salarios { 1.18%)
-Falta de capacitacion (118

Como se puede observar son mayores las desventajas que las ventajas del
Tratado de Libre Comercio, por io cual, deberemos hacer grandes esfuerzos
para poder contrarrestarlas; para cllo serd importante el manejo de las tuerzas
qQue como pais tlenemos, aunque al parecer estas no son muchas, lo cual
significa que dsbemos seguir prepardndonos constantemente para que
podatnos mejorar el nivel de vida y el desarrollo de nuestro pais y aprovechar
estas fuerzas para disminuir nuestras debiidades (Vease tigura 1).



VENTAJAS

Incremento ¥ diversificacion de expor-
taciones.
Incremento del empleo.

- Facilita la trasferencia de tecnologia.
Propicia una mayor productividad v
competitividad. o
Aumenta el ingreso de divisas para
hacer frente ala deuda y alos requen-
mientos de Bnportaciones para el con-
sumo productivo y de hasicos.
Incrementa el tamasno de mercado pa-
ra los preductos mexicanos.

- Mejora en el ingreso real de los traba-
jadores.

Mayor promocion y apoyo ala microy
pequeiia empresa mexicana.

Loas consumidores tendran acceso a
productos con una mayor calidad a
menor precio.

Fortalecimients de! Medic Ambiente.

Reduccion a large plazo del flujo migrata-
rio mexicano.

Qe

¥

TLC

Figura 1

DESVENTAJAS

- Competenria desigual.

- Disminucién en e} corto plazo de la renta-
bilidad de la micro y pequeiia empresa.

- No permite a inerg‘,eﬂos superar las dis-
tancias para equilibrar el desarrollo.
A corto plazo, responde unicamente a los
intereses de empresas multinacionales.
Destonntimiegto de los productores sobre
como aprovechar los beneficios del TLC.
Talta de capacitacion, organizacion e infra
estructura en lamirre v age«}:xeﬁa empresa
para poder hacer fente al TLC.
Peligro de que Meéxico se pueda convertir
€N un pais eminentemente maguilador.

Jdiarent v
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CAPITULO 1L

ENTORNOS DE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA
EMPRESA EN MEXICO

Podemos imponernos a las
circunstancias; no somos victimas
predestinadas de la herencia o del medio
ambiente, nos es dable, por medio de una
valerosa auto disciplina, perfeccionar, no sélo
nucstra obra, sino nucstro propio caracter.

William James
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IL1, ENTORNO EDUCATIVO

La educacién constituye uno de los principales pilares de la sociedad de
cualguier pals ya que de ella depende el progreso de la economla, la
tecnologia, la polltica, etc., es dacir, es la base fundamental del desarrollo de
cualquier pais.

Cada uno de los diferentes niveles de educacién cumple ciertos objetivos
entre los que cabe mencionar:

La educacidn preescolar promueve el desenvolvimiento integral del nifio
ofreciéndole oportunidades de realizacidn individual y constituye la base de su
desempefio en los niveles educativos subsecuentes.

La educacion primaria propicia en el educando una educacién arménica
mediante experiencias de aprendizaje que le permiten la adquisicién del bagaje
de conocimientos que posibilitan su incorporacién a la sociedad.

La educacién secundaria amplia y profundiza los contenidos de los niveles
precedentes con el doble propésito de sentar las bases para la vida productiva
y de preparar a los educandos para proseguir estudios en el siguiente nivel.
Tiene como compromiso responder a las expectativas y necesidades de la
sociedad y afirmar la identificacién de los educandos con los valores
nacionales.?

La educacién medija-superior y fa educacién superior brinda una formacién
integral en los estudiantes, preparandolos para enfrentar su responsabilidad
productiva, social y politica con la sociedad y con su nacion.

El sistama educativo debe cumplir con estos objetivos y ademds debe tener
como metas:

1) Semibrar en los educandos aquellos valores y principios que son
socialmente deseables y que permiten uns sana convivencia;

2) Darles un cierto grado de conocimiento cientifico, humanistico y

artistico;

3) Brindarles conocimientos que les permitan ser productivos,

En el caso de nuestro pals, podemos decir que ninguno de astos puntos se
cumple satisfactoriamente.

IL1. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

Tres son los criterios para evaluar el funcionamiento de los sistemas
educativos:

? Programa para la Modernizacion Educativa, 1989-1994



1)La atencién a la demanda y su grado de eliciencia interna: que se
refiere al grado de cobertura que tiene el sistema educativo analizado;

2)La eficiencia en la utilizacién en los recursos: se refiere a la relacién
axistente entra el tipo de educacién que se pretende impartir y los recursos
asociados;

3)El grado de eficiencia interna, analiza la capacidad con la que egresa
el alumno.

En cualquiera de estos criterios influye, en ocasiones de manera determinante,
las condiciones externas al sistema educativo, es decir las condiciones
econbémicas, politicas y culturales de la sociedad.

A partir de 1940 las estadisticas de la educacion primaria indican una notable
expansién de los servicios educativos, que registraron tasas de crecimiento
superiores que la de la poblacidn.

En este mismo afo la matricula total en el nivel era de 2.3 millones de
educandos, es decir el 44 % de la poblacién de 6 a 14 ailos. Para 1980 la
matricula se astima en mdas de 15 millones de educandos, lo que representa
alrededor del 87% de la poblacién en ese grupo de edad. Sin embargo a pesar
de esta expansién son muchos los aduiltos que en la actualidad no tienen ni
siquiera la educacién primaria porque por un lado la demanda aln sigue
siendo grande y por otro existe un alto indice de desercién a lo largo de los
seis anos que dura el ciclo de educacién primaria.

Cabe destacar que para 1990 los niveles de instruccidn de la poblacién de 6
ancs y més son los siguientes:

- 14% no tiene instruccién alguna,
- 33 % no termind la primaria, y
- s6lo e} 16 % tiene la primaria completn (Véase Grifica 3).

En 1990 de 4,104,305 que representan al total de la poblacién de 18 afios y
mas, con instruccién superior, 230,000 concluyen sus estudios profesionales,
-8,800 son Ingenieros Industriales- y tan solo 350,000 tienen algun posgrado.

Analizando el Cuadro 9 podemos observar un decrecimiento considerable de
estudiantes al pasar de un nivel de educacién a otro. En primaria se tiene un
porcentaje de aprebacidn del 86%, en secundaria del 67% vy en el nivel medio
superior de 49.5%. En el nivel primaria el 86% del total que ingresan
concluyen sus estudios y tan sélo el 29% ingresan a la secundaria
terminandola un 19%. Al nivel medio superior ingresan aproximadamente
14% y terminan un 6%. Por lo cual del 86% que tienen primaria sélo el 6%
llega al nivel medio superior.

28



NIVEL DE INSTRUCCION DE LA POBLACION DE
6 ANOS Y MAS
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CUADRO 9

e —

RENDIMIENTOS EN PRIMARIA, SECUNDARIA Y NIVEL MEDIO SUPERIOR

PRIMARIA SECUNDARIA MEDIA SUPERIOR

]
| INGRESARON ' APROBARON l % , INGRESARON | APROBARON % INGRESARON | APROBARON

{

| 1986 [15433472 13248967 8573 14247185  12°385,357 {6683 |1919319  '946849
i 1987 15376117 13'125.806 8536 14357302 2°965.040 '68.05 11978077 991473

|’Tm 137713924 13'002,847 3569 14316,628 37028697 6857 |2°101,85] 1°003,971
1989 (14997063 " 12'821,764 8549  '4°466,742 2°961.944 f67.21  {2092.329 . 1°040.423

[ 1990 14'916,063 12'721.764 85.96  4°335.946 2'904.367 66.98 27148174  1'065.150




En 1986 el ingresc a la primaria era mucho mayor que en 13980, por el
contrario en el nivel medio superior el ingreso fua menor en 1986 y en 199(C
tegistré un incremento, lo que se traduce como un deseo de superacién de la
poblacién mexicana. El sistema educativo mexicano en el nivel primaria debe
tener una fisonomfa diferente de la que ofrecen las estadisticas y que es
necesaric precisar para conocer sus alcances, ya que existe un numero
considerado de desertores que intuyen que se trata de una inversién en
tiempo y dinero poco rentable y otros que nunca se han inscrito en la
primaria, lo que revela, los limites de accién de los servicics educativos en
México.

Se tienen indices de marginacién dentro del pais entre los que se encuentran
estados con indices mayores como Qaxaca, Chiapas, Guerrero, Hidalgo,
Tabasco, Zacatecas, Veracruz, Durango, Estado de Mséxico; estados con
indices medios como Chihuahua, Tamaulipas, Coahuila, Sonora, Nuevo Leén y
se tiene el D.F. con un indice bajo de marginacién. Con lo que la demanda
imposible de atender y los desertores estan concentrados en aquellas regiones
de mayor marginalidad. Esto sugiere que la escolaridad en México no ha
aumentado de manara homogénea entre toda la poblacién, parecen existir
limites a las pasibilidades de escolarizacién de algunos grupos de la poblacién.
La educacién es una forma de inversién aplicada al factor mas importante: el
humano, y dicha inversién tiene un alto costo.

Un mexicano que estudia hasta primaria invierte entre colegiaturas, (Qtiles,
pasajes, etc, aproximadamente 40 mil nuevos pesos y ocho afios de vida .
;Qué obtiene a cambio de esa inversién?, Aprendié las operaciones bésicas y
escribir deficientemente y un poco de cultura general. A partir de esto surge
otra pregunta ;Qué posibilidades de capacitacién encontrardn quienes han
terminado la educacién basica? o ;Qué tan productivo puede ser un mexicano
que tan solo termind la primaria?, Obviamente muy poco, por lo que solo
puede aspirar a un empleo mal pagado donde tardard afnos en amortizar la
inversién realizada.!V

Es importante reconocer que actualmente y a pesar de la crisis, se cuenta con
una plataforma mejor cimentada para la capacitacién futura de nuestras
trabajadores, sin embargo el presente irnpone desafios adicionales, por fo que
se deben abrir caminos que den opciones nuevas a la poblacién de México vy
el aprendizaje a lo largo de su vida debe tener un mayor reconocimiento social
y convertirse en una base para que se sigan superando, ellos, su comunidad,
su estado y por ende el pais.

Se trata de dar nuevos brios a la capacitacién para que esta responda a las
necesidades de los trabajadores y empresas de una manera flexible y con
calidad.

Con la apertura comercial y la creciente competencia, tenemos que hacer un esfuerzo
contra cronémetro por caplacitar a tantos millones de mexicanos gue nuestro sistema
educativo es incapaz de ensenarles a producir,

10 "Educacién para todos”; El Financicro, México; 10 de mayo de 1994
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i1.2. ENTORNO TECNOLOGICO

Hoy en dia el empresario comienza a observar que "la tecnologla es un
elemento indispensable para mejorar los procesos industriales y los productos
finales, y que impacta tanto al mercado como a la competencia"!! . Esta
nueva visién inicid a partir de 1985, con el ingreso de México al GATT y ha
continuado gracias a la apertura comercial y al tratado trilateral. "Entre las
necesidades més apremiantes de México en materia tecnol6gica, resaltan la
carencia de financiamiento y la falta de informacién; sobre todo esta ditima
pues actualmente se requiere informacién util para la toma de decisiones y no
existen instituciones que brinden este servicio"?

En el caso de la pequeia y mediana empresa, los requerimientos son los
mismos, su organizacién interna es precaria Yy no individualista. La maquinaria
es generalmente obsoleta y por lo tanto importa mas la habilidad, capacidad y
creatividad con que cuenta no solo el empresario sino también el trabajador.
Segun fuentes aliegadas a las grupos de la Organizacién para la Cooperacidn
y el Desarrollo Econdmico (OCDE), "La politica tecnoldgica de Meéxico
continda fracasando al ser insuficiente como elemento clave que estimule fa
elevacién de la competitividad de los sectores productivos”.

De acuerdo al reparte de la campetitividad mundial 1993, de! Foro econdmico
Mundial, que analiza la situacidn de la investigacién y el desarrollo en 45
naciones, coloca a nuestro pals entre los paises que presentan importantes
deficiencias en su relacién ciencia, tecnologia y competitividad. A pesar de
que México tuvo un repunte en la evolucidn del gasto en investigacién y
desarrolio en los Uitimos afios, 8s uno de los paises que registra la mayor
cajda en este renglén en el pariodo 1983-1991. Tal retroceso es calculado en
-17.7%% real en promedio anual durante esos sijete afios (Véase cuadro 10},

CUADRO 10

et ——— — sttt et e st sttt e ——
———— e ——— e

COMPETITIVIDAD MUNDIAL EN 1993

CONCEPTO MEXICO | EEUU., | CANADA

Crecimiento del gasto real 1983-1991° -17.75 AL 2.80
Soporte de 1a investigacion basica a la cconomia y 35 56 1.7
¢l desarrollo teenolagico ea largo plazo. ) B N
Cooperacion entre companias-universidades 24 sl .3
Cooperacién teenoldgicnentrcempresas {318 _ 42 4.3
Produccidn techoldpicy oportuna 35 S8y 50)

nentes de tecnologia de las empresas domésticas 34 S8 AT
Plancacion de estrateglas tecnoldgicas en 4.3 5.0 4.8
cmpresas

Promedio anua) de crecimiento real en porcentaje; Fuente: World Economic Forum

"1 Phillips Greene Alfredo; Director Adjunto de Modernizacion Teenologica del Consejo Nacional de
Ciencin y Tecnologia
12 idem nota af pic 11



Observamos que la investigacion y el desarrollo en "industrias clave”,
representa un serio atraso frente a sus competidores extranjeros, en el mismo
caso se reporta un desfase de tiempo en la produccién de tecnologfas
comparativamente con la aparicion de nuevos procesos en otros lugares.
México deroga menos de 0.4% de su PIB en investigaciones cientificas y
tecnolbgicas.

En igual forma, México resalta entre las naciones cuyas empresas, sobre todo
fa micro, pequefa y mediana usualmente muestran una menor planeacién de
sus estrategias tecnolfgicas y una reducida diversificacién de fuentes de
aprovisionamiento tecnolégico.

La mavyor parte de estos rubros sefalados destacan a Japdn y diversos paises
orientales, como los que ocupan los primeros lugares dentro de una escala de
medicién que va de uno a diez.

Todo esto revela que nuestro pals no estd destinando los recursos suficientes
para satisfacer las necesidades que demanda su economfa y su sociedad.

Dentro de las causas principales del rezago en el desarrollo de Tecnologfas en
nuestro pafs, se encuentran las diferencias en el grado de desarrollo de
personas y empresas usuarias de la tecnologia; la falta de una cultura sobre
nuevas tecnologfas; las limitaciones de la infraestructura; la falta de
conocimientos en los funcionarios; la falta de mecanismos administrativos que
aseguren la obtencién de los recursos en la banca de primer y segundo piso; y
la anarquia de las compras del gobierno ya que prefiere al proveedor
extranjero.

"La tecnologia no es para reducir personal es para hacer mds y mejor con el mismo
personal” Esta es una frase que pretende romper la gran cantidad de mitos
que existen por parte de los trabajadores mexicanos quienes piensan que el
introducir nuevas tecnologfas en los centros de trabajo es sinénimo de
reduccién de personal, cuando esto estd muy lejos de ser verdad ya que por
¢l contrario los hechos son otros.

En México, al igual que otros paises con niveles de desarrollo medio, los
trabajos que requieren poca o ninguna capacitacién para el uso de tecnologlia
estdn haciéndose cada vez mas aescasos. De hacho se observa que las
remuneraciones en los sectores con tecnologias que han requerido mano de
obra poco calificada se han deteriorado respecto de aquellos sectores cuyas
tecnologias han sido mdés intensivas en personal calificado.

Es necesario en nuestro pals el avance tecnolégico e industrial para lograr la
elevacién sostenida del ingreso, la muiltiplicacién de efectos sociales
reparadores y la incorporacidn competitiva de su economia al entorno global y
se requiere de nuevas formas institucionales y regionales para activar el
cambio tecnolégico, tales como complejos tecnoindustriales.

Es fundamental redefinir la politica tecnolégica para que de ella surja, como
resultado natural, el establecimiento y desarrollo de tecnologfas de punta en el
pals, ademds "no hay nada malo en imitar lo bueno”, pero el reto sera imitar y
juego superar.
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1.3, ENTORNO ECOLOGICO

La proteccién del medio ambiente es una de las mas altas prioridades, pues es
un requisito impostergable para dar viabilidad al propio proceso nacional de
modernizacion y desarrollo.

La politica social debe incorporar la proteccién al medio ambiente y al
equilibrio ecologico como una de sus vertientes esenciales, ya que su atencion
constituye uno de los reclamos fundamentales del bienestar social.

La demanda social y las propias necesidades del desarrollo nacional exige
armonizar el crecimiento econdmico con el establecimiento de la calidad del
medio ambiente, mediante el ahorro de Energia, las inversiones, la tecnologla,
los equipos y procesos productivos requeridos para controlar y reducir las
emisiones contaminantes y el consumo de agua y energia de las industrias.

El tema ecoldgico se ha insertado apenas recientemente en la agenda de las
relaciones entre México y los Estados Unidos, a pesar de tener en si mismo
una gran relevancia.

Escasamente sc ha considerado la vecindad ecoldgica, que en la actualidad
cobra vigencia sobre todo por la entrada e¢n vigor del Tratado de Libre
Comercio en ¢l quec se llegd a acuerdos paraleios en materia ambiental vy
laboral.

El incremento poblacional y el desarrollo industrial, sobre todo "magquilador”,
han producido un impacto en el entornoc ambiental que se refleja en el
anarquico uso del suelo, la marginacidn y la demanda de servicios publicos,
infraestructura y vialidades.

Respecto al desarrollo industrial reciente considerada ya la proteccion
ambiental, se ha insistido en que el que contamine pague los costos del dafo.

Existen miles de establecimientos industrisles que  contribuyen
significativamente a la emisién de contaminantes por su tamaiio o procesos
de transformacién y combustién. Por ejeniplo, en el Vallc de México, de
aproximadamente 30,000 establecimientos, 4,000 de ellos contaminan en
forma irracional.

Las industrias aumentan sus emisiones contaminantes ya que sus procesos
?stan tecnolégicamente atrasados, existen pocos equipos de control de
emisiones y no hay un control adecuado en sus procesos de produccion,
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Desde hace un buen ntimero de afios México y los E.U. han vigilado sus
intereses comunes en relacion con el medio ambiente de manera coordinada.
Sin embargo a pesar de esto en los tltimos anos la economla fronteriza, sobre
todo del lado mexicano se ha industrializado cada vez mas. En especial, el
sector manufacturero,

En 1965 el gobierno mexicano instrumentd un plan de industrializacion
fronteriza con mano de obra intensiva. Asi varias industrias de los E.U., al no
tener que pagar impuestos, se interesaron en instalarse con equipo, capital,
componentes y materias primas. Las industrias fueron llamadas
"maquiladoras", dado que no producian bienes finales, sino intermedios.

Este ramo industrial cuenta con casi 2,000 plantas a lo largo de la frontera,
genera mas de 500,000 empleos, y en la actualidad es la segunda fuente de
divisas en la economia mexicana.

En la frontera se encuentran localizadas el 76% de las maquiladoras del pais
de las cudles 50% ensamblan equipo, material y refacciones electrénicas. El
resto elabora una variedad de productos derivados del petréleo, metélicos,
para el transporte y médicos, entre otros.

Para 1989, se registraron emisiones de cerca de 32.5 millones de toneladas
de sustancias quimicas al aire, agua o suelo que producfan estas empresas.!?

En su cuarto informe de gobierno, el Ex-presidente Salinas de Gortari dijo:
"...hay que mejorar mas la calidad del aire y del agua, cuidar el medio
ambiente y recobrar selvas y bosques perdidos por el abuso del hombre".
"Cuesta mds remediar que prevenir’. De esta forma somos participes de
programas como: "Hoy no circula”, "Reforestacién” y “Separacion de
basura”; a las industrias se les limita su nivel de produccién, lo cudl las llevara
a buscar tecnologfas limpias.

"México ocupu en la actualidad el primer lugar en contaminacion ambiental, y ain
sigue siendo un puis subindustrializado" .

Lo que nos hace reflexionar ampliamente sobre la necesidad de implementar
medidas emergentes sobre este aspecto para poder industrializarnos sin
contaminar y con un ahorro sustancial de energla: este es el gran reto de la
ingenieria especificamente.

Las sociedades han hecho uso (o abuso) de los recursos energéticos
disponibles para una transformacién de sus recursos no energéticos
encaminada a un mayaor confort. Esto, evidentemente, ha dependido de los

13 Datos de la Agencia de Proteccion al Ambiente (APE).



requerimientos que se tengan de energla y de la tecnologfa desarrollada en
cada época.

Asl, por ejemplo el consumo mundial del carbén durante los Ultimos 110 afios
(hasta 1970), ha sido aproximadamente veinte veces superior al consumo
durante los siete siglos pasados. La cantidad de carbdn extralda y consumida
de 1940 a 1970 es aproximadamente igual al consumo total de 1970 hasta
1980. El petréleo vy sus productos afines sufrieron un hecho semejante.

Se necesitaron 102 anos {1857-1959) para producir la primera mitad de la
produccién acumulada hasta 1970, pero bastaron solamente 10 afos (de
1959 a 1969) para producir la otra mitad.

Es evidente que el tipo de energia utitizado en forma preferente por los
pueblos en los uitimos anos, ha marcado de manera definitiva-el estilo de
desarrollo, el grado de contaminacién y el estilo de vida de todos los paises
del mundo. Detras de esto y de la transformacidn tecnolégica que le sirvié de
sustento estuvo el aprovisionamiento discriminado y a precios estables y
reducidos de un nuevo tipo de energia: los hidrocarburos, que ademas
aparentaban ser abundantes y prasentaban la flexibilidad de acoplarse a
diferentes esquemas tecnoldgicos.

Actualmente se vive una crisis energética, la cual debe tratarse con suma
precaucidn por tratarse de un problema técnico, econdmico, politico,
psicoiégico y de informacion.

Se reconoce que este problema es multifacético, la humanidad se ha
enfrentado a la incertidumbre de su futuro desarrollo y al reto de buscar
férmulas de cooperacién para beneficio, tanto de los productores como de los
consumidores de petréleo, tanto de los que hacen uso intensivo de él como
de los pequerios consumidores, tanto del que tiene reservas como del que no
las posee,

Esta situacién ha obligado a los paises y ha diversas organizaciones mundiales
ha establecer planes de ahorro de energfa, de cuantificacidon de recursos,
nacionales y regionales, de desarrollo de nuevas tecihologias y otra serie de
planes encaminados al uso racional de los energéticos.

La sociedad dependiendo de la fuentes energéticas que posea y tomando en
cuenta sus necesidades de desarrollo e industrializacion, destina la energla a
los usos que juzga imds convenientes.
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El analisis de origen y destino de la energia para México en 1982 (véase cuadro
11), nos sefala la fuerte dependencia energética que se tiene de los
hidrocarburos {92.90%) vy el alto porcentaje en esos propios y mermas de los
sectores energéticos del pais (46.4%).

El esquema de Conversién de Energia que se muestra en la figura 2, nos
muestra las transformaciones que son indispensables para adecuar la energia
de las fuentes primarias a formas utilizables por el hombre,

En el cuadro 12 se muestran los diversos procesos de conversion de energfa,
algunos de los cuales ya son comerciales como la fisidn; otros estan en
experimentacion como la fusién, y otros estdn solamente como conocimiento
cientifico.

En la medida en que el uso de la energia en nuestro pais, sea adecuado y
racional, es decir, que las empresas tomen conciencia de la importancia de los
recursos energéticas para el pais, se tendrd una mejor calidad del medio
ambiente, de ahi {a importancia de usar fuentes alternativas de energia que
sean menos contaminantes y cuyo rendimiento sea igual o mas eficiente.

Es asi como nuestro pais se encuentra en la actualidad ante un compromiso
con sus habitantes - y porque asi lo exige también la apertura econémica-, de
crear nuevas leyes que logren que las empresas se concienticen en el uso
razonable de su energia y se comprometan a contaminar cada dia menos.

Debido a las condiciones actuales de nuestro pals, en 1983 se firmd el
convenio de la Paz con Estados Unidos para prevenir, reducir y eliminar las
fuentes de contaminacién del agua, aire y suelo a lo largo de la frontera en el
cudl se estipuld que la entonces Secretaria de Desarrollo Urbano y Ecologfa y
la Agencia de Proteccion al Ambiente establecerfan grupos de asesoria técnica
para hacer frente a la prablemética ambiental fronteriza; cooperacion para el
cumplimiento de la legislacidén vy la prevencion de la contaminacién debido a la
gran cantidad de industrias que se concentran en esa zona del pals.
l(’o|steriormento se instrumentd el Programa Integral Ambiental Fronterizo
PIAF).

Al crearse la Secretaria de Dasarrollo Social, se establecieron el Instituto
Nacional de Ecologia y ta Procuraduria Federal de Proteccién al Ambiente
(PROFEPA), encargados, el primero de la normatividad y el segundo, del
cumplimiento de la Ley General del Equilibrio Ecolégico y Proteccidn al
Ambiente promulgada en 1988, ademds de las Normas Técnicas Ecoldgicas.

Actualmente existen una gran cantidad de programas implementados por
institutos, escuelas, universidades, etc. cuyo objetivo fundamental es
fortalecer la cultura para la proteccion del medio ambiente. Sin embargo estos
programas no son suficientes y aun hace faita mucho por hacer, por lo cual,
todas ias empresas nuevas cuyo objetivo tenga como principal filosofia las
tres R s (reducir, reciclar, reutilizar) serdn ampliamente apoyadas y tendrén la
orientacion adecuada para hacerlo, ya que independientemente de las
emisiones de una empresa, la energia que ésta pueda ahorrar con la
implemnetacidn de ésta filosoffa serd de gran ayuda para ésta y para el pals.
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Se han creado programas integrales para el control de emisiones de
contaminantes atmosféricos para la Industria, en los cudles se determinan
estrategias, compromisos y medidas para controlar y reducir los
contaminantes y la incorporacién en las actividades productivas de los
equipos anticontaminantes adecuados y del control de los procesos de
combustidn; programas de modernizacién industrial, en el cudl se promueve el
uso de tecnologias y procesos mds eficientes; y también se ha prohibido la
ins;)alacién o ampliacién de procesos productivos que perjudiquen al medio
ambiente.

La Ley General del Equilibrio Ecoldgico y la Proteccién al Ambiente se rofiere a
la preservacién vy restauracion del equilibrio ecolégico, asi como a la
proteccién del ambiente, en el territorio nacional y las zonas sobre las que la
nacién ejerce su soberania y jurisdiccion.

La Procuraduria Federal de Proteccién al Ambiente, organismo descentralizado
de la Secretaria de Desarrollo Social, ha clausurado de 1992 a la fecha, 621
establecimientos de manera total o parcial. Esta dependencia ha aplicado 11
mil 3356 verificaciones a empresas y ha hecho recomendaciones técnicas a
77% de ellas. Ademas en los dltimos 5 afos aplico multas por 5 millones de
nuevos pesos a un importante ndmero de empresas por no acatar las normas.

Recientemente, pese a los estimulos gubernamentales para importar equipo
anticontaminante, el 85% de las industrias del pais son microempresas y
éstas no cuentan con recursos para pagar esta tecnologia.

1L3.1. LA ECOLOGIA EN EL. TRATADO DE LIBRE COMERCIO

Al considerar los gobiernos de México, Canadd y Estados Unidos los
beneficios econémicos que les traerfa la firma de TLC, manifestaron también
su preocupacién por el medio ambiente. Se ha insistido que en la frontera
norte de México, el crecimiento industrial ha sido notable y ha generado un
flujo poblacional considerable, con su consecuente impacto en la demanda de
servicio e infraestructura. El desafio ambiental que surge de ello debe ser
enfrentade por ambos paises y por ello se promovié el PIAF.

En materia de ecologia, en el TLC se acordé:

_no permitir inversiones de cualquiera de los paises
miembros que contaminen. Estd totalmente reglamentado el
cuidado del medio ambiente.

Can el libre comercio entre las 3 naciones surgen expectativas de que se
generaran recursos econdmicos que se aplicardn a la proteccién de! ambiente.
La nueva dindmica producird recursos fiscales para atender los reclamos de
infra.es';tructura: redes de agua potable, tratadoras, pavimentacién u otros
servicios.

Por su parte, las industrias establecidas se verdn apoyadas por nueva
inversidn externa y nacional y se propiciard ante todo el cumplimiento de la
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legislacion en materia ecolégica. Existen desacuerdos de ia gente con la
aprobacion del TLC y han encontrado como argumento que la situacion
ambiental es uno de los factores que perjudica a fos paises miembros y que
por esta razéon este no debia haber sido aprobado.

La ingenierfa del futuro tendrd una dimension nueva, por su capacidad de
absorcién de nuevas tecnologfas, y por su actitud frente a nuevos retos para
lograr las transformaciones sociales. El Ingeniero Industrial es uno de los
profesionistas mas capacitados para producir, contraatacar y hacer alianzas
en el TLC, dado su perfil cognoscitivo. "No podemos concebir a un Ingeniero
Industrial gue no use tecnologios limpias".
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IL4. ENTORNO POLITICO

Ahora que estamos empezando este ano después de unas elecciones gue
causaron mucha polémica, con un afo anterior de acontecimientos trégicos y
la alteracion de la paz; con toda razdn la politica ocupa Ja atencidn de la
opinién publica; no podria ser de otra manera dada ta relevancia que tiene no
sélo para la economia, sino para cada una de las familias mexicanas.

La tendencia en los tltimos aflos se¢ ha caracterizado por una creciente
relacidn de México con el exterior, en busca de mayor estabilidad econdémica
y mds oportunidades de alcanzar el bienestar social.

La politica exterior de México puede resumirse como sigue: hacia el norte, han
culminado las negociaciones del TLC con Canadd y E.U.; hacia e} sur se firmd
un Tratado de Libre Comercio con Chile y se han negociado acuerdos
comerciales con Colombia, Venezuela y Bolivia, ademds de convenios
similares con el Mercosur; hacia el este el establecimiento de relaciones
politicas con el Vaticano y relaciones comerciales con ios palses de la CE; y
hacia y el oeste, se estrechan las relaciones con los paises del pacifico
asiatico.

En el dmbito interno se tienen acciones politicas que ejercen una gran
influencia sobre el pals, entre estas acciones politicas podemos mencionar el
TLC, la inflacidn, el Programa Nacional de Solidaridad (PRONASOL), el
Sistema de Aharro para el Retiro (SAR), el Programa Nacional para la Ayuda al
Campo(PROCAMPOQ) y el Programa de Emergencia Econdmica.

El SAR se cre6 en 1992 como apoyo a los trabajadores y opera por medio de
cuentas individuales que las empresas abrieron en algin banco para los
empleados. Este sistema funciona mediante el establecimiento de la obligacion
de las empresas de aportar bimestralmente el 7% sobre el ingreso nominat de
cada trabajador que se desintegra en un 2% para el SAR propiamente y el
resto como abono al Instituto de Fomento Nacional para la Vivienda de los
Trabajadores (INFONAVIT),

Con el propdsito de elevar la calidad de vida de las mexicanos y ahuyentar los
fantasmas de inestabilidad social, -dijo el Ex-presidente Carlos Salinas de
Gortari-, fue creado el PRONASOL en beneficio de los "mas necesitados”, en
el se dan apoyos para la construccién de servicios publicos en municipios y
comunidades, aportando dinero tanto gobierno coma gobernados.

Hemos visto también el cambio de la unidad monetaria: e} Nuevo Peso y su
respectivo "recorrer el punto tres lugares a la izquierda”, con el fin de facilitar
las transacciones comerciales

En 1993 se registrd una desaceleracién de la cconomifa que fue mads
prolongada de fo que se esperaba, como cansecuencia del largo proceso de
aprobacién del TLC, Para 1994, se presentaron acontecimientos que impactan
a la poblacion mexicana y sucesos que lastiman seriamente a la actividad
econdmica del pais.

"La imagen de politica que muestra México es de incertidumbre" asl lo
reconocid Caria Hills, Representante Comercial de los Estados Unidos, durante
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las negociaciones del TLC!* | ya que cabia la duda de lo que sucederia con el
nuevo gobiernoc.

El conflicto en Chiapas que surgi¢ desde el 1 de enero de 1994, y el asasinato
de Luis Donaldo Colosio, precandidato del PRI a la Presidencia de ia Republica,
son algunos de los mds importantes sucesos que fueron acrecentado la
incertidumbre politica, aunado a ello se ha dado en el pafs un estancamiento
como resuitado también de los problemas ya acarreados en afos anteriores.

Durante 1994 cayeron produccién y ventas en una parte importante de los
sactores productivos y la situacidn no varié durante febrero y marzo de 19965,
lo que nos indica que no hay respuestas muy favorables en la economia
nacional.

Los sucesos acaecidos en Chiapas develaron un México de carencias que
crefmos habla desaparecido para siempre, pero que en realidad,
intencionadamente, habiamos ignorado. En la violencia desatada en el sureste
del pais, pensamos, no saldra triunfante ni uno ni otro de los contendientes,
sino es la revelacién de un México verdadero, aquél en cuyas condiciones de
pobreza sobreviven millones de mexicanos y que se oculta de ios ojos propios
y de los extranjeros bajo la alfombra de la marginacién. Pero dicha "sacudida
no debe provocar aturdimiento” y la busqueda de alternativas debe verse
hacia adelante y no hacia atrés.

Pero toda tragedia, todo fracaso, trae consigo siempre un aprendizaje y una
oportunidad de mejorar. La tragedia de Chiapas puede ayudar a facilitar la
transicion a la democracia cabal que México ha venido posponiendo ya
durante demasiado tiempo. A la luz del levantamiento se puede obtener una
recuperacién en la estabilidad del sistema y garantizarla.

A pesar de todos estos conflictos los éxitos macroeconéniicos de la anterior
administracién eran innegables, pues ciertamente, entre otros logros, habla
habide un pronunciado abatimiento de la inflacion, se hahia controlado la
enorme carga de la deuda externa, se habfa evitado los sobresaltos en la
paridad del paso con respecto al délar y se habia revertido el grave déficit de
las finanzas de! sector publico; sin embargo, esta situacién la hemos pagado y
con creces en la presente administracion al estallar a principios de afio la
mayor crisis en la historia de nuestro pals y la primera a nivel mundial, lo que
demuestra la falsedad de la economia en que viviamos durante et periodo de
gobierno anterior, afectando de manera contundente a los que menos tienen.

Los esfuerzos hechos para abatir los grandes rezagos en que viven miles de
comunidades en el pafs, como el Programa Nacional de Solidaridad, no han
sido suficientes, ta pobreza extrema sigue ahi, como un pesado lastre que nos
impide alcanzar el desarrollo, no importando las perspectivas que pueden
tener los acuerdos comerciales sighados con naciones desarrolladas.

No se tiene un verdadero esclarecimiento del rumbo politico, el pals estd
cansado de vivir en la incredulidad y en el subdesarrollo econdémico y social,
sin empleos suficientes y con un déficit permanente de servicios publicos
adecuados. En el panorama de la politica nacional actual impera la mentira, la
intriga, la especulacién y la impunidad. No hay confianza en ias acciones

4 EXCELSIOR, 11 de agosto de 1992,
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emprendidas por el actual gobierno, ni en el amnbiente en que s€
desenvolverdn. Los capitalistas nacionalas y extranjeros ven como reservas
cualquier posibilidad de inversidn.

Urge reencauzar las politicas sociales y econdmicas ya que ademas de la
reactivacién econdmica sustentada en el Programa de Emergencia Economica,
en estos momentos preocupa también el rumbo politico y el avance en la
democratizacion del pais.

La politica, actualmente, se ha convertido en el principal factor que
obstaculiza el avance econémico por el cese de las inversiones extranjeras en
nuestro pals, que constituye ol factor fundamental para la reactivacion
econdmica interna, y ha acarreado una gran inestabilidad.

El actual presidente de México Ernesto Zedillo en su discurso de toma de
posesitn el 1 de diciembre de 1994 planted una serie de propuestas que
pretendian que nuestro pais alcanzara una productividad mayor, sin embargo,
éstas mismas propuestas se redujeron considerablemente debido a la gran
crisis econdmica y devaluacién del peso que se dio al inicio de 1995 como
consecuencia de una economia sin bases soélidas, falta de productividad y sin
bases macroecondmicas, capaz de configurar un crecimiento sostenido.

Esto ditimo puede apreciarse mejor en la grafica 4, donde:

A vs a; bajar el déficit de cuenta corriente vs aumento de deuda externa en 75%

B vs b: linea de crédito por 18 MMD vs linea de crédito por 103 MMD

C vs c: desarrollo econémico vs estancamiento econémico

D vs d: crecimiento de economia en 4% para enero 1995 vs respaldo internacional
para estabilizacion

E vs e: apoyo & micro y pequeiia empresa (NAFIN) vs contraccion crediticia temporal
F vs f: fomento 4 empresas vs sacrifico de los margenes de ganancias para empresas

G vs g: creacion de empleos bien remuncrados vs contencion de precios y salarios

La principal preocupacién ahora es ofrecer un ambiente razonablemente
bueno, propicio para que los capitales se arriesguen en el pais, asi también
restablecer la calma y la tranquilidad politica, ya que una vez aclarado el
panorama, las variantes econdmicas recuperaran su curso y se sentardn
nuevas bases para reiniciar el crecimiento, puesto que actualmente si un
secretario de Estado da una declaracién no convincente, se vaciarian las arcas
del pals en veinte minutos dado los medios electrénicos bancarios y bajo la
premisa de que el gran capital no tiene nacjonalidad siempre ird donde se le
den mas garantias.

Sin embargo, importante como es la politica, estamos convencidos de que los
problemas que hoy plantea pueden ser resueltos si todos los mexicanos
actuamos dentro del marco de la ley, con serenidad, responsabilidad y
patriotismo. Por otra parte, la fortaleza de las institucionas nacionales y la
rtlalspuesta unanime de los sectores hacen esperar una solucion favorabie a
ellos,

México sin duda ha venido cambiando y deberd cambiar aun mas y a mejor,
“Frente a los desafios que nos presentan las nuevas condiciones del mundo y
las nuevas circunstancias que se viven en el pais, la tarea consiste ahora en
dar mayor solidez a la economia del pais”.
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Debemos seguir trabajando vy llevar adelante el gran proyecto econémico
implantado por el gobierno Zedillista, para elevar el nivel de vida de los
mexicanos y creemos que para ello es indispensable el desarrollo econdmico
lo cudl requiere paz social, estabilidad politica, inversiones y productividad,
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IL5, ENTORNO EMPRESARIAL

México sufre la crisis moral, econdmica, politica, social y de credibilidad en
sus dirigentes (publicos o privados) méas grave de los Ultimos 27 anos. Al
creciente y desenfrenado desempleo {uno de cada tres mexicanos no tiene
trabajo), se suma la ausencia de inversién en actividades pruductivas, la baja
productividad en la industria y el pobre nivel académico. La carencia de
valores "solidarios” en los sistemas econdémico y sacial ponen en ridiculo la
viabilidad del pais que se busca vender en el exterior y que en la realidad ni
existe,

El perfil del empresario que opta por dedicarse a la explatacidn de su propio
negocio, -sobre todo el micro, pequeiio y mediano empresario- es el de un
empresario con altas deficiencias de educacidn. Les falta en su gran mayorla
capacitacién empresarial que les permita buscar nuevos caminoas y soluciones
comerciales que eviten puner en peligro el bienestar de la empresa y
aprovechar las oportunidades del mercado {Véase Cuadro 13).

CUADRO 13

PERFIL DEL EMPRESARIO DE LA MICRO Y
PEQUENA EMPRESA
7T Miere

[%]
Escolaridad
- Primaria o inferior 38
- Secundaria 18
Ubicacion

- Local Propio (ahi vive) 26

- Local Propio | .25
Organizacion
- Propietario Unico 62
- Sociedad Familiar 23
Mercado

- Consumidor tinal 72
- Minorista 24
Membresia Gremial

- Camaras o Asociaciones 53

Fuente: £l Financiero, 1994

La falta de agresividad y liderazgo en la micro, pequefa y mediana empresa
han frenado su avance hacia la calidad total. No nos hemos preocupado por
tener una industria competitiva y eficiente, con esplritu innovador y caon
empresarios orientados al riesgo. Los empresarios carecen de gulas, de
honradez y confiabilidad.)* En las empresas mexicanas micro, pequefa y
medianas inclusive, los empresarios son a {a vez administradores, por lo que

13 Ing. Salvador Garcia Linan, El Financiero, 1994
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muchos de ellos tratan de dinamizar y hacerla crecer al mismo tiempo. La
mayoria de los empresarios maxicanos adolecen de un gran desconocirniento
de las técnicas modernas de la administracién de empresas, y aunque Nafin,
la Secretaria del trabajo y otros organismos ofrecen capacitaciéon para el
micro, pequeno y mediano empresario, son relativamente pocos fos que
aprovechan tales recursos. La poca cultura administrativa provoca
ineficiancias y dasperdicios de recursos, y por lo tanto, baja productividad.

El empraesario tipico mexicano segun Eva Krass en su libro Cultura Gerencial
México-Estados Unidos, dirige su emprasa de la misma manara como dirige su
casa,; esto es, con auteridad absoluta. Es evidente que esta forma de dirigir no
puede fomentar el progreso y por tanto ia productividad y competitividad, ya
que la gente bajo esta situacion solo trabaja para rendir lo minimo
indispensable y conservar su empleo.

Necesitamos un cambio radical en la cultura de todos ante el trabajo. No se
trata de adquirir capacidades, sino también conocimientos. Dabe cambiar la
cultura empresarial. Hoy se tiene que ver la capacitacién como una inversion
indispensable. Hoy toda empresa tiene que acrecentar los niveles de
conocimientos de sus colaboradores, desde el director hasta el ultimo de sus
trabajadores. Hoy la empresa tiena que suscitar la iniciativa de sus
colaboradores, para que, con mayor margen de libertad para la creatividad, se
incremente la participacién.

Los empresarios tienen un rol que jugar en el cambio, como lideres de una
parte del proceso econémico y por lo tanto, como responsables de propiciar
junto a otros actares sociales las condiciones de desarrollo ambientalmente
sostenible. El empresario de hoy requiere adaptarse y para atravesar con éxito
esta etapa de transicién deba poseer la mejor visidn. Peter Druker sefala que
ol factor mas reievante en la produccién y en la administracién es ya -y
seguirad siéndolo- el individuo conocedor, ya que no solo usa la infarmacion
disponible, sino que ademds se caracteriza por su formacién en lo que
concierne al intelecto y a la voluntad con el fin de mantener a la empresa
actualizada y a la vanguardia.

Asi el empresario se convierte en la persona que redine y asigna recursos para
crear e innovar en el negocio; participa en el disefo, montaje y operacidn;
invierte y arriesga recursos financieros, prestigio personal y tiempo; recibe
beneficics monetarios y estimulos personales; crea riqueza, paga muchos
impuestes, genera empleo, libertad e independencia, ademas de crear valor
incremental en la economia, genera trabajo para & y muchas veces para
atres,

Ants la crisis mexicana, los empresarios que son quienes tienen la
responsabilidad de coadyuvar a la creacién de muchas empresas para que
nuestro pals salga adelante, plantean Ja necesidad de condiciones de
estabilidad ecendmica, pelitica y sacial para crear los empleos que demanda la
poblacién y desarrollarse en forma mds intensa y rdpida. Cambio vy
crecimiento son aspectos que deben marchar a la par, ya que traen consigo
todo lo que es apetecible en las empresas, a saber: mejores técnicas, métodos
administrativos més eficaces, y mas amplias oportunidades de crecimiento.
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La capacitacidn tiene gue ser concebida como un cambio cultural, en el que
se articulen los procesos educativos, los formales y los informales, los
escolares y los que se dan dentro de las empresas.
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116, SITUACION ACTUAL DE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA
EMPRESA EN MEXTCO

La industria micro, pequefia y mediana ha desempenado un destacado papel
en la industrializacion de la mayorla de los paises, independientemente del
desarrollo de sus economias. Fueron la base para el arranque de dicho
proceso, para su avance y han sido determinantes como productoras de
bienes de consumo para el mercado interno o como proveedoras de insumos vy
materias primas de las grandes empresas.

Meéxico no ha sido ajeno a ese movimiento; sin la participacidon activa de la
industria micro, pequefia y mediana no habria sido posible el progreso
alcanzado por el pais a partir de los aflos cuarenta. Sin embargo el
proteccionismo gubernamental que México sufrié a partir de esta fecha nos ha
sumergido en un letargo industrial, que ha traldo como consecuencia un
atraso tecnolégico en el dmbito empresarial mexicano.

Afortunadamente en los uitimos afos hemos sido testigos de una nueva
estrategia de desarrollo que sustituye la participacion del estado por la accién
empresarial de capital privado.

La importancia de Ia micro, pequefia y mediana empresa puede resumirse en
los siguientes datos: representa el 98% de los establecimientos industriales
del pais (Véase Grafica 51; emplea al 49% de los trabajadores del sector fabril
{Véase Grafica 6}, y ganera 43% de la produccién manufacturera.

La micro, pequefia y mediana empresa por rama de industria se concentra
principalmente en alimentos que abarca el 26%, productos metalicos con un
20%, prendas de vestir 11% vy editorial e imprenta con un 10% (Véase gréfica
7.

Las empresas son clasificadas por el nimero de empleados que la confarman
y después por el valor de sus ventas anuales.!® As| una micro emprasa es
aquella cuyo nimero de trabajadores no excede a 15 personas y cuyas ventas
netas no sobrepasan el salaric minimo en 110 veces; una pequeia empresa,
an cambio, esta constituida por no mas de 100 empleados y sus ventas netas
son inferiores a 1115 veces el salario minimo (Véase cuadre 14).

CUADRO 14

e

NUMERO DE VENTAS NETAS ANUALES
' EMPLEADOS o )
1-18 110 veees el salario minimo gral,
16-100 1115 veces el salario minimo gral,
101-250 2010 veces el salario minimo gral,
>280 2011 veces el salario minimo gral,

10 Diario Oficial de la Federacion 18 de Mayo de 1990
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PRINCIPALES RAMAS DE LA INDUSTRIA
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Ante la apertura comercial la micro, pequeia y mediana empresa ha tenido
que enfrentarse al cambio en la forma de vincularse con el exterior, de un
modelo cerrado hacia uno abierto, en donde la competencia se incremento
rdpidamente. En consecuencia, los mérgenes de rentabilidad disminuyeron,
problema que no pudieron sortear todas la empresas.

Tratar de llevar al pais al primer mundo trajo graves consecuencias para la
planta productiva. El ndimero de quiebras se elevd, especialmente en las
industrias de la madera, textil, del plastico -en particular la del juguete- y
editorial.

De acuerdo con una encuesta entre micro, pequeia y mediana empresa, el
38 % de la unidades consideré que la apertura econdmica hablfa hecho
disminuir sus ventas; 34 % mencioné que no le habia afsctado, y solo 21 %
consideré que la habia beneficiado mediante un aumento de la ventas o de
una mayor tecnologia.!” Cabe senalar, que segun la encuesta, 83% de las
empresas requerfan apoyos gubernamentales para mejorar su competitividad.

La actual crisis econdmica obligé a que desaparecieran del mercado a
principios de afio, mds de 2000 empresas y se corre el riesgo, de no
modificarse la politica econdmica de México, que un numero similar se
proclame en quiebra en los proximos meses. El actual modelo econémico de
México implantado por la administracién de Ernesto Zedillo obligard a miles de
industrias nacionales, tanto grandes como medianas y pequefas a cerrar sus
puertas, por no poder pagar sus deudas financieras contraidas, al tiempo que
no se podrian crear los empleos necesarios, lo que serfa incosteable para el
pais, por sus efectos negativos en la sociedad.

Es una realidad que los mecanismos de financiamiento son insuficientes en
comparacion con la demanda existente (Véase Grética 8) ya que generalmente se
obtiene un monto inferior al préstamo solicitado, aqui hay que aclarar que en
muchas ocasiones el monto del préstamo pedido por el empresario es superior
a lo que realmente necesita.

Con el fin de financiar a estas empresas se creé Nafin (Nacional Financiera),
organismo encargado de promover y fomentar a la micro y pequeiia empresa
y que brinda programas de apoyo, dentro de los que encontramos:

- PROMYP (Programa de Apoyo para fa Micro y Pequeia Empresa)
- Servicios Financieros y Crediticios

- Programa de Modernizacion

- Desarrollo Tecnolégica

- Infraestructura Industrial

- Mejoramiento del Medio Ambiente

- Capacitacion

- Estudios y Asesorias

- Servicios de consultoria

En pocas palabras todo lo que un empresario necesita.

'7 *Micro, pequena y mediana empresa en una Sconomia Abierta”, encuesta realizada pur fa Division de
Posgrada de la Facultad de Economia de la UNAM.
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Para superar la emergencia ccondmica del pals se crearon programas de
atencidn especial a la micro, pequefa y mediana empresa comao as el caso del
Programa Nacional de Desregulacién y Simplificacién de Trémites, elaborado
por la SECOFI, basado principalmenta en la reestructuracién de créditos vy
participacién en la actividad exportadora, impulsando los buenos productos
mexicanos.

Se instalara formalmente la Comision Nacional de Productividad, propuesta
por la CTM, que favorecerd la transformacién microecondmica elevando los
actuales niveles de capacitacion y remuneracién, mejorando las condiciones
de seguridad e implantando una cultura de productividad mediante convenios
con cada una de las empresas. La CONAPRO estard conformada por
representates del sector obrero, campesino y empresarial, asl como de las
distintas dependencias del gobierno federal.

Ante la puesta en marcha del TLC y la situacién actual del pais, es necesario
crear las bases necesarias para lograr la permanencia de la micro, pequefia y
mediana empresa mexicana ya que sin duda, son estas las que requieren de
mayor apoyo en aspectos como adquisicion de tecnologias y capacitacion
para lograr competir can éxito ante la nueva competencia.

En suma, los problemas que afectan al desarrolio de este nicleo industrial
exigen medidas urgentes y eficaces que rescaten y fomenten su expansién, Es
también vital elevar la eficiencia y eficacia del apoyo crediticio. De otra
manera serd dificil que la micro, pequena y mediana empresa cumpla su papel
estratégico (dentro de la reordenacion del desarrollo fabril), en la creacién en
el mediano plazo de un aparato industrial sélido, integrado y competitivo.

15.6.1. MEXICO ANTE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN
£.4J. Y CANADA

Haciendo un andlisis de la situacién de la micro y pequefia empresa en
México, Canadd y Estados Unidos encontramos diferencias muy grandes entre
ellas en este sector productivo.

En las gréficas 9 y 10 podemaos observar que la situacién de México frente a
E.U. y Canadd es desventajosa tanto por la magnitud del numero de
establecimientos como por los empleos que se generan en este sector
empresarial,

A pesar de ello, tanto las empresas de E.U. como las empresas en México
enfrentan un sinnimero de problemas muy similares a (os nuestros;
representando también el tejido principal de su economia han mantenido un
crecimiento econémico equilibrado a costa de sus ralces, sirviendo como
modelo de desarrollo para el tercer mundo a través de la promocion de la
micro y pequefa emprasa.

Las micro y pequefia empresa en México tiene muchas ventajas ya que puede
adaptarse, innovar, decidir y actuar con mayor rapidez, Su potencial de
creacién de empleos las convierte en una instancia bdsica del desarrollo
econdémico.
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TOTAL EMPLEOS EN MEXICO, EE.UU. Y CANADA
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1L7. ENTORNO DE PRODUCTIVIDAD

La productividad tiene una gran importancia en la actualidad dado que es er
parte responsable de la situacion econdmica del pals, porque es uno de los
pocos indicadores econdémicos que se encuentra en nuestras manos medir,
analizar y mejorar.

La productividad es un concepto complejo que relaciona la eficacia vy
eficiencia de un proceso determinado; es decir vincufa los resuitados (sin
reparar en el modo como se alcancen) y la adecuada utilizacién de los
recursos (cantidad, calidad y organizacion de los mismos), para lograr el fin
que se persigue.

En la productividad influyen varios factores de diferente manera: calidad de la
mano de obra, entorno laboral, tecnolegla, gestion empresarial, provisién de
insumos, infraestructura, desempefio macrorcondmico, dindmica del mercado
y las politicas gubernamentales entre otros.

Desde la perspectiva econdmica la productividad alude a las relaciones
insumo/producto e inversién/produccion, "hacer mds con menos”, pero el
concepto es aun mas complejo.

Hace apenas 7 afios que la economia mexicana inicié un proceso de apertura
comercial, que planteaba al pafs -y en especial al sector empresarial- retos de
competitividad y productividad, es decir un cambio profundo en la manera de
pensar, y hoy se estd tratando de demostrar que es posible ser tan
productivos como los mejores paises del mundo, y que la concertacién de
esfuerzos, puede rendir resultados tangibles, "No somos productives pero se esti
haciendn todo lo posible por lograrlo”

En fas Gltimas décadas el nivel de productividad habia sido determinado por
las necesidades internas del pais y aln cuando se recibian referencias
externas sobre los altos niveles logrados en otras naciones y sus sistemas de
produccion (que ponian en tela de juicio nuestras deficiencias), solo algunas
empresas visionarias se avocaron a mejorar sus sistemas productivos.

En fa actualidad es un hecho que la productividad es determinada por el
marco exterior, que estd presionando muy fuerte para que este factor se
incremente, por fo que muchas industrias han implementado programas de
capacitacion, reconversion y modernizaciéon en sus estructuras productivas,
con el fin no tan solo de sobrevivir, sino de obtener alguna ventaja
competitiva en esta apertura comercial.

En esta carrera por la productividad son las grandes empresas fas que llevan
la delantera, pues cuentan con los recursos suficientes para implementar las
innovaciones necesarias; en cambio las micro, pequenas y medianas, son las
mas rezagadas y las que mayor neceosidad tienen de reconvertirse, pero
carecen de los medios para lograrlo.

Ante la creciente apertura comercial y la participacidn de México en el TLC,
México sulre una revolucién microecondmica que no es otra cosa, mas que le
aplicacién de los principios basicos de la economia a la empresa; es decir
maximizar la produccidn con ¢i minimo de costos.
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La micro, pequena y mediana empresa se encuentra en un "bache" econdmico
actualmente debido a la exagerada heterogeneidad de la industria, la
concentracion de la produccion, la existencia de intereses oligopdlicos y los
rezagos en su organizacién; asi como la excesiva regulacién de la actividad
econdémica.

Existen enormes lagunas respecto a los apoyos e incentivos para lograr que
las empresas se reconviertan y permanezcan, se fusionen o se
internacionalicen a través de las alianzas estratégicas. Con la apertura de la
economia nacional se ha desprotegido la planta industrial y ha provocado una
evolucién desfavorable del emplec en la industria, que contrasta con la
evolucion de la productividad; aunada a toda esta situacidén se encuentra el
rezago tecnolégico que en su mayoria presenta el aparato productivo nacional
y que ha generado caidas en la produccién de 29 de las 49 ramas productivas
que existen, entre las cuales destacan la texti, de prendas de vestir, del
calzado vy cuero, alimentos, bebidas y tabacos, madera y sus derivados, papel,
imprenta y minerales no metélicos.

Resulta sumamente preocupante que algunos industriales nacionales
actualmente no son ni competitivos ni productivos en el mercado, porque
muchos productos del exterior derrotan en calidad y precio facilmente a
diversos productos mexicanos.

El Ex-presidente Salinas en su ultimo informe mencioné 18 veces la palabra
"productividad” |o que denota la gran importancia que tiene en la actualidad
como una medida para incrementar la eficiencia y eficacia del sistema
econdmico del pais.

Si se compara el costo unitario de la mano de obra en E.U. con la del pais, es
evidente que en México se sigue registrando el menor costo, y que si bien
esta brecha responde a un fendmeno tradicional en ambas economias, este
renglén debe complementarse con el hecho de incrementar los niveles de
eficiencia en otros procesos y actividades. Ahora el pago de sueldos y mano
de obra en México se hard en base a productividad: "que me das a cambio
de..." , “quicres ganar més, pero que voy a ganar yo a cambio".

Es asi entre los retos de México en Ja actualidad se encuentran, incrementar
subeliciencia y productividad para poder competir con todos los palses del
orbe,

México deberd acompafarse con recursos humanos capaces y competitivos
para defender la planta productiva, especiaimente frente a los productos
extranjeros, que nNo necesariamente son siempre competitivos. Deben
glirninarse lo mas pronto las diferencias tecnolégicas con los paises avanzados
a través de la propia renovacidn tecnoldgica, cursos, seminarios, asesorfas,
etc., por lo tanto, "Ser mds productivos es el reto, ser mis productivos es ¢l
compromiso”,
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Extendida Crisis Empresarial
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LA CONCEPCION EMPRESARIAL
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HL1, EL SENTIDO DE UNA ORGANIZACION

L.a empresa, a diferencia de un negocio, es un organismo creado para generar
permanentemente un valor econémico agregado. Buscar la permanencia en el
mercado es lo que garantiza fuentes de trabajo estables. En cambio,
podremos ecntender por negocio una o varias gestiones mediante las cuales se
logra obtener un beneficio en una operacién no repetitiva, no generando un
valor agregado de esta operacidn.

Una empresa es una cultura compuesta de necesidades, valores, historia y
direccién futura. l.as organizaciones son cuaiguier tipo de empresa que tienen
como orientacién principal el logro de una meta o unas metas especfificas.

Uno de los factores que transforman la realidad socioecondémica del pais es la
actividad humana productiva organizada a través de las empresas. La empresa
ofrece un brillante ejempio de subsidialidad porque resuelve, por medio de
iniciativas independientes y descentralizadas, las mayor(as de las necesidades
de la sociedad. Debemos tomar en cuenta lo que la empresa es y io que la
empresa no es; la empresa no es una ideologia, es un instrumento de accién,
un recurso para generar riqueza.

Hacer una cosa, llevarla a la realizacidn y demostrar aigo con hechos es algo
muy distinto a sélo pensarlo racionalmente.

Un pals para salir de la situacién de subdesarrollo debe estar en condiciones
de crear muchas empresas, porque de esa manera el pais crace
econdmicamente. No se conoce ningun otro instrumento para generar riqueza
que el de la empresa; por lo tanto hay que mejorarla. No se puede hablar de
sustituirla, porque son las empresas las que constantemente generan riqueza.
No se conoce, insistimos otro instrumentao.

La empresa es un conjunto de personas que se esfuerzan cooperativamente
para el logro de un fin; sin embargo pocas veces reflexionamos sobre las
consecuencias de esta definicién.

El hecho de que los integrantes de la empresa se esfuercen para el logro de
un fin, implica que este exista y que sea conocido y aceptado por aquellos. En
la medida en que este fin se concrete en objetivos claros y valiosos, la
intencionalidad de la actividad empresarial se orientard hacia su logro y las
probabilidades de éxito serdn mayores.

Los objetivos de toda empresa integra deben incluir los siguientes aspectos
genéricos:

-La generacion de un valor econémico agregado,

-La prestacién de un servicio a la sociedad, constituido por los productos y
servicios que ofrezean a su mercado.

-b.a creacion de oportunidades de trabajo y desarrollo personal,

-La permanencia en el logro de los anteriores, lo cual implicara crecimiento
en [a mayor parte de los casos (entendido por crecimiento el incremento
tanto cualitativo como cunntitativo, de uno o varios aspectos de Ia
actividad empresarial,
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Cada empresa especificard sus propios abjetivas de acuerdo a sus
capacidades actuales y potenciales, a las oportunidades que se le presenten y
a los valores predominantes de sus directivos. Al especificarlos, estos
objetivas se traducirdn en términos de utilidades, rentabilidad, ventas, gastas,
participacién en el mercado, calidad, rotacion de persanal, capacitacién etc.

El esfuerzo cooperativo que debe realizar el canjunto de persanas que laboran
en la empresa implica:

Que al ingresar a ella todos sus miembros acepten, explicita a
implicitamente, los fines que !a hacen ser.

Que el compromiso adquirida por la empresa es ineludible., De tal
manera es inaceptable sentirse ajenos a sus abjetivos; lo Gnico que
justifica nuestra permanencia en ella es el grado con que
nuestra actuacian contribuya a su logro.

Que sala con la consciente colaboracién de todas, es posible el
lagro cabal de los propésitas de la empresa.

Hay en dia la empresa no puede estar formada par un empresario que reina a
un grupo de operadores para ponerlos a trabajar en benéfica de aquel; ni por
un gran directar que coordine en forma paternalista a sus colaboradores;
antes bien, ella se compone de un empresario y un grupo de caempresarios
que, convencidas del valor de los abjetivos, se integran a la tarea que les
cafresponde para lagrarlos.

La empresa no puede ya manejarse por un cerebro Unico, decisor méximo que
rasuelve todas los problemas, sino quec debe ser mas bien, un enjambre de
personas responsables y salidarias que luchen en un quehacer camun, por un
misma fin,
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11L2. LA CONCEPCION DE LA EMPRESA Y LOS DESAFIOS DEL
DESARROLLO

Como concebimos la empresa

Una empresa se crea para satisfacer mejor las necesidades de la sociedad.
Sus objetivos son econdmicos y sociates. Se cumplen estos objetivos cuando
al producir satisfactores, lo hace cumpliendo las expectativas del consumidor,
promoviendo activamente un clima que permite el desarrollo de sus hombres v
su realizacién personal y buscando que al actuar dentro de la sociedad, no
solamente respeten sus valores sino que los promueva activamente,

La empresa es una de las principales responsables de las condiciones de vida
que privan en el mundo, es determinante en el cambio de estilo de vida de las
personas; es un foco de innovacién y creatividad, es un factor esencial e
insustituible de creacidn de riqueza, piedra angular de la economia.

La empresa crea, multiplica y transforma, junto con la escuela y la
universidad, es el principal factor de la capacitacién humana. Es taller de la
competitividad, de la eficacia y de la productividad. "En la medida en que se
resuelven los problemas de la empresa, se rasolverdn los problemas de la
sociedad"®,

La empresa tiene en contra un obstdculo; las mentes de aquellos empresarios
que miran caon nostalgia hacia atrds en vez de afrontar con realismo el
presente y el futuro. La empresa en ese mundo del pasado al que nos
referimos a puesto su fe en el lucro, como meta esencial del progreso
humano.

No busca directamente la alineacién del hombre, pero inconscientemente lo
utiliza como instrumento para la creacién de la riqueza. No desea el
acrecentamiento de las diferencias sociales pero en el proceso frecuentemente
850 ocurre.

Es por esto que la empresa, con mayor razén que otras instituciones, tienc
que evolucionar al ritmo o, mejor aun, a la vanguardia de la transformacion
social.

Como percibimos el desarrolio

La evolucién es una caracteristica de la humanidad y estos cambios afectan
indudablemente la vida del hombre. Las condiciones cambiantes de la
sociedad, requieren constantemente soluciones para poder mantener ese
equilibrio inestable en e! que normalmente se desenvuelve,

La clara percepcion de esta evolucién es prerrequisito para una accién
empresarial ordenada.

Tenemos que entender y aceptar que muchas de las soluciones aceptadas
como eficaces ya no lo son en este mundo de comunicacién masiva e

¥ peter Drucker, “La Concepeién Empresarial®, Itsmo: Revista del Pensamicnto Actual
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instantdnea; de exploracién espacial; de computacién y automatizacion, de
consumismo, de expectativas crecientes y participacion; de desempleo vy
violencia. Una economia de escasez, escasez de alimentos, de energéticos y
de capital, todos estos genseradores de inflacién, en un mundo de profundos
cambios en los valores y estructuras sociales.

No podemos ignorar que el mundo estd en cambio; en violento y acelerado
desarrollo. Debemos reconocerlo y actuar acordemente, Quien pretenda
minimizar esto y se aferre a los sistemas sociales heredados, cerrdndose, no
ya a experimentar, sino a menudo a escuchar o a razonar, va a encontrarse
pronto tan alejado de la realidad, y tan fuera de los requerimientos cotidianos
que le serd casi imposible readaptarse y sobrevivir, "Una empresa que no tenga
capacidad de cambio morird".

Tratdndose de los sistemas sociales se percibe una aferracién a lo tradicional
en medio de un ambiente que ya casi nada tiene de tradicional, defendemos al
méximo lo que conocemas, sin osar examinar otras alternativas. Sentimos
como enemigo al que piensa que pueden existir otros caminos.

Todo cambia se modifica y progresa; la relacidn socioecondmica de la realidad
a través de los siglos, tipificado por el clan, la esclavitud v la servidumbre ha
llegado ahora a la relaciéon de asalariado, que para muchos es ia Unica
adecuada,

Para estas personas el mundo debe parar en su inexorable evolucién, para
detenerse en esa forma de relacion humana porque es la que conocemos y en
ella nos sentimos seguras y sirve a nuestros fines. Pero nos preguntamos jes
esta una actitud racional?

Al ponderar esta situacidn, queda implicito el mas elemental desafio:
comprender que la visién de los empresarios debe siempre considerar las
situaciones, sus consecuencias y prondsticos, como parte de un todo en
constante movimiento, evolucidn, desarrollo y perfeccionamiento.

Los desafios son retos del aparato productivo, y los hay de orden social y
econémicos:

Desafios de orden sacial
1. Respetar y promover los valores de la sociedad

Es evidente que la empresa, célula de primera importancia de la sociedad,
debe respetar los valores que la sostienen. Al revisar algunos de estos
valares, tenemos que aceptar que a menudo son ignorados y atropellados por
la empresa.

Conviene establecer una diferencia entre el empresario responsable vy
consciente y el empresario improvisado; mds que empresario, negociante
vulgar cuyo Gnico objetivo es el lucro y no tiene escrdpulos para conseguirlo.

La empresa puede contribuir a la justicia, a la verdad, puede ayudar a la
consolidacidn de la familia, promover la amistad y la fraternidad; promover el
buen gusto, evitar el desperdicio, propiciar la eficiencia; cuidar que en su seno
priven las buenas costumbres, dar buen ejemplo, velar por la dignidad.
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La empresa es un nucleo de influencia que eleva o denigra. Es un poderoso
organismo de la sociedad que tiene la fuerza suficiente para cambiar las
costumbres, ya sea reforzando los valores tradicionales o alejando de eilos las
nuevas generaciones.

La salvaguarda de nuestros valores para un sano desarrollo de la sociedad es
un desaffo de primer orden para el empresario responsable. ya que se
observan los efectos positivos y estimulantes de quienes los promueven, y los
efectos nefastos de los que los menosprecian.

El empresario, la empresa digna de tal nombre, debe, no solo respetar los valores de la
sociedad sino promoverlos.

2. La creacion de empleos

La empresa es la mayor entidad generadora de empleo y da ocupacidén a un
sinnimero de hombres. La creacién de empleos se ha convertido en estos
tiempos en una seria responsabilidad. El empresario, por tener a su
disposicion importantes recursos econémicos y tacnoldgicos; por su habilidad
para interpretar las leyes del mercado, y por su capacidad de liderazgo, le
corresponde en concioncia, poner en funcionamiento todos los recursos, de la
manera méas eficaz, propiciando la expansion y diversificacién que permita la
creacidn de nuevos empleos para dar ocupacién a las nuevas generaciones
que de manera creciente necesitan incorperarse a la fuerza productiva.

El empresario satisfecho, que por comodidad, conformismo o por adoptar
posturas conservadoras, congela recursos que a la sociedad necesita
urgentemente comete una accidn que le deshonra.

Un reto al emprasario es el de entender que en cierta forma es administrador
de recursos, con la obligacion de velar por su optimo aprovechamiento.

Este concepto debe hacerlo reflexionar sobre la legitimidad de manejar los
rectirsos caprichosamente, de tomar decisiones sin la suficiente informacidn, y
sin la debida planeacién, si hay razones de peso para desviar recursos que
podrian crear empleo permanente a gastos superfluos o lujos en la empresa.

Casi en todos los paises del mundo existe este problema de falta de empleos,
aunque no al mismo nivel, pero en algunos llega a niveles que ya estan
generando serios problemas. En fos pafses tercermundistas este problema es
candente. El desempleo es visto por algunos empresarios como un problems
del gobierno y de los interesados; el reto estd en verlo como un desaffo a la
sociedad, dentro de la cual a la empresa le corresponde tomar un papel
preponderante.

3. Propiciar el desarvollo integral de cada uno de los trabajadores como
reconocimiento de su dignidad como persona.

Nadie debe ni puede desarrollar a alguien, sin embargo, la empresa es

responsable; tiene el desaflo de encontrar la forma, de crear el ambiente que
facilite y propicie ¢l desarrollo gradual e integra! de todos los que la forman,
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El desarrolio es el paso para cada uno y para todos, de condiciones de vida
menos humanas a condiciongs mas humanas.

E! empresario debe detectar los elementos negativos que lo impiden o lo
limitan, y debe ir allegando los que lo permiten o lo estimulan. Debe ser
vigilante y cuidadoso y prevenirse del peligro de caer consciente o
inconscientemente en considerar al hombre como instrumento; por lo tanto,
no sélo el trato sino el lenguaje mismo deben inferir que se encuentra ante
personas con una dignidad particular,

4, La distribucidn del ingreso,

La convivencia y complementacion del hombre son posibles gracias a una
caracteristica comun del mundo en que vivimos, la diversidad. Sin embargo,
las diferencias sobre todo en el orden socio-econdémico, pueden ahondarse y
de hecho asfi ocufre, cuando en la interrelacién humana se ignoran los
preceptos de solidaridad y fraternidad.

El mejor dotado ya sea en lo intelectual, en lo fisico o en lo econdmico, tiene
un deber de calidad ante el mas débil. El empresario confronta diariamente
este desaflo, Generalmente en la empresa se conjugan los esfuerzos de un
sector representativos de la gama social; y ahl se hace mas patente la
necesidad de no sdélo no acentuar las diferencias socicecondmicas, sino de
combatir las fuerzas que, sobretodo por la ley de la oferta y la demanda,
tienden a su acrecentamiento.

Son muchas las circunstancias que dificultan una mejor distribucién del
ingreso, una de ellas es la derivada de la propiedad de los bienes de capital.
Cada una de las situaciones de tener o no tener capital genera su propio
clrculo vicioso. El que lo posee, tiene aportunidad de estudiar, de tecnificarse
y de arriesgar y obtener asi mas recursos. Cl que no lo posee, tiene que
trabajar para subsistir, dificultdndosele el prepararse mejor para una
suparacién econdmica.

El trabajador manual que sélo posee su capacidad fisica para enfrentarse a las
necesidades de la vida, puede convertirse poco a poco en paoseedor de
reservas econdémicas, Ssi encuentra en Ssu empresa, aparte de una
remuneraciéon justa, un ambiente que le dé seguridad, que le permita
desarrollarse, que propicie el ahotro y que le presente oportunidades de
inversidn que le resulten significativas.

El propiciar e! ahorro con miras a la inversién beneficia a los interesados, a la
empresa y a la economia en general, pues consigue que se dediquen a la
inversion productiva, recursos que de otra manera se destinarian al consumo
superfluo.

La propiedad de los bienes de capital no debe quedar exclusivamente en
manos de una minoria; es un reta de la sociedad, pero sobre todo del sector
empresarial, encontrar ios caminos que conduzcan a una mejor distribucién
del ingreso.

El reto es pues de grandes proporciones; no séio en orden a la solidaridad y a

la generosidad, sino a la imaginacién y a la creatividad. No estd exento da
riesgo, ni los rasultados son a corto plazo.
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5, La alineacion del trabajador, la masificacion y ¢l gran tamaiio.

La Revolucién Industrial trajo a la humanidad innumerables beneficios. Perc
también produjo muchos perjuicios, entre ellos, la enajenacidén del hombre, su
pérdida de identidad para convertirse en parte de un proceso, en donde ya no
se requiare mucho pensar, ni aportar, ni cambiar. Es urnia especie de ejecutor
silencioso, se ve privado de la posibilidad de crear, de innovar o por lo menos
de imprimirle caracter a lo que hace,

Cuando en la empresa hay hombres que cambian su trabajo sélo por una
remuneracién econdmica; cuando no hay involucracién, participaciéon ni
equipo; cuando los objetivas de la empresa no son mas o menos coincidentes
con los de los hombres que ahi trabajan; cuando la empresa considera a sus
trabajadores como meros instrumentos, se puede asegurar que esos hombres
van en camino a su enajenacion,

Los factores que mas contribuyen a esta situacién son sin duda propiciados
por la necesidad de abatir los costos, como ias lineas de produccién, la
division de! trabajo o fa produccidn en serie.

Sin embargo, también encontramos irresponsabilidad de los empresarios
cuando a las exigencias propias de la productividad, le afiaden desinterés o
pasividad a los retos de orden humano que se le prasentan.

No es posible concebir {y sin embargo ocurre) que se pueda planear el
desarrollo de una empresa con tanto detalle y sofisticaciéon en sus diversas
4reas y no se aplique esa misma légica al aspecto humano. La empresa falla
en su deber de promocién del hombre, pierde la oportunidad de enriquecerse
con las aportacionas que pueden hacer, y que de hecho hacen los
trabajadores, cuando son y se sienten parte vital de la empresa.

E! reto de la empresa consiste en asegurar que sus trabajadores encuentren
un ambiente que les permita su desarrollo y realizacién.

6. El consumismo,

Este fenémeno social no es ya privativo de los paisss desarrollados, sino que
graduatlmente se ha ido dando en la mayoria de las ciudades dsi mundo, sobre
todo Occidental.

Entre las causas quae conforman este fenémeno se encuentran: la
mecanizacién y automatizacidn que abarata los productos y servicios, los
medios de comunicacién que a través de la publicidad, despiertan necesidades
reales o aparentes.

Debemos preocuparnos del desperdicio innecesario, la obsolescencia
planeada, la desinformacidn al consumidor, la falta de sarvicio y un sinntimero
de practicas encaminadas a la exclusiva promocién de la venta en detrimento
del consumidor, De esto no es responsable sdlo el industrial, sino también el
comerciante que ya no quiere ser detallista.

El desatio al empresario responsabie es el tener conciencia de |a facilidad para
caer en esos excesos; de tener una idea clara de ia responsabilidad de servir
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hien a la sociedad; de cvitar en su empresa la produccion de articulos o
servicios innecesarios.

7. Las expectativas crecientes.

La irresponsabilidad de algunos dirigentes {(gobernantes, empresarios sin
ascrupulos o lideres sindicales inconscientes) en combinacidon con los medios
masivas de comunicacidn han llegado a crear en millones de seres la
conviccién de que, por el hecho de ser y existir, deben tener acceso a todas
las conveniencias de la vida moderna, y esto, sin necesidad de mayores
esfuerzos o largas esperas.

Hay un reto a difundir en la empresa conocimientos elementales de economia
qua ayuden a los trabajadores a ser responsables y consecuentes. Y también
hay un desaffo vital a que los trabajadores aumenten efectivamente su
productividad para asl mejorar realmente su ingreso y satisfacer sus
expectativas realistas.

8. Promover la cooperacién y coexistencia constructiva entre los grupos
aparentemente antagonicos.

El empraesarioc por vivir en un mundo heterogéneo, rodeado de diversos
sectores, que parecen oponerse a los de su empresa (el fisco que busca mds
impuestos, los proveedores mejores precios, los trabajadores mds
remuneracién, los clientes mas descuentos, etc.) debe entender y aceptar este
entorno,

El desaflo consiste en no sOlo manejar esta situaciones sino en ser factor de
armonfa entre sus actores, en promover las causas que unen y minimizar las
que separan.

9. Canalizacion de la publicidad hacia objetivos de auténtico servicio,

La publicidad tiene su razén de ser para informar al consumidor potencial de:
la existencia de un producto, servicio, espectdculo o suceso; de sus
caracter(sticas, de su aplicacién, de sus beneficios, etc. Todo ello con apego a
la verdad, el buen gusto y con respeto para su piiblico.

En la practica, mucha de la publicidad a que estd expuesto el consumidor,
tiene caracteristicas negativas y peligrosas.

El impacto social de la publicidad es tan grande y trascendente, puede hacer
tanto mal o dejar de hacer tanto bien, que el empresario responsable no puede
delegar totalmente esta actividad. Es su responsabilidad, es su reto, estar
pendiente de lo que se hace en su empresa y en su medio.

10. Propiciar la calidad de vida; reducir Ia contaminacion ambiental
Es la empresa la que en mayor grade, como consecuencia de su actividad,
produce mayor nimero de contaminantes y paraddjicamanta, contribuye a la

disminuciéq de la calidad de vida, que de muchas maneras pretende y de
hecho consigue aumentar.
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Es con esfuerzo, con imaginacion y frecuentemente con un pequefio sacrificic
econdrnico, que la empresa tiene que encontrar mejores o diferentes maneras
de hacer las cosas para eliminar o por lo menos reducir, los desperdicios
contaminantes, el ruido, el humo vy los malos olores.

Desatios de orden econdmico
1. Aumento de ia productividad,

El ingenio del hombre dedicado a la tecnologia o a la administracién permite el
avance constante de la productividad.

La empresa parece condenada a ser cada dia mas productiva o desaparecer,
no hay alternativa de mantener el status quo; o se avanhza para no retroceder
o se sucumbe. Es pues, un reto; y a ello tiene que comprometer su esfuerzo y
su talento.

El aumento de la productividad, no es un fin, sino un medio para alcanzar
mejores niveles de bienestar para el hombre y de progreso para la sociedad.

Una de los mejores metas es la de alcanzar una mejor distribucién de la
riqueza, es requisito indispensable elevar los niveles de salarios y reducir los
niveles de desempleo; estos dos objetivos a su vez, sélo pueden ser una sana
realidad, aumentadndose la productividad. Cuando esto se va consiguiendo,
hay un alejamiento del cfrculo vicioso que dificulta la demanda, la produccién
y por ende las economfas de escala.

2, Desarrollo y aplicacion de Ia tecnologia,

Siguiendo un cierto paralelismo con la productividad, el desariollo de la
tacnologfa y su aplicacidén préctica es una necesidad imperiosa para Is
supervivencia de la empresa. El empresario con visién y responsabilidad, no
puede vivir explotando técnicas hasta llegar al punto de la obsolescencia,
arrastrando consigo en su fracaso a numerosas personas que confiaron a ella
sus destinos.

El desalio es encontrar nuevas y mejores maneras de hacer las cosas; hay que
invertir en la busqueda, hay que arriesgar, hay que parder el miedo a innovar,
hay que combatir conscientemente la natural resistencia al cambio.

3. La tentacion del consumo superfluo y el gasto suntuario.

Las empresas, sobre todo aquellas que consiguen cierto nivel de éxito vy
dimensidn estdn propensas a caer en la trampa del lujo y del consumo
superfluo. La tentacién también existe para las pequenas empresas, aun anles
de consolidarse y ser productivas, sin embargo, pronto caen en la cuenta,
pues frecuentemente estas pricticas son la causa de su fracaso vy
desaparicién. Hay un reto a la empresa a mantenerse austera, a usar sus
recursos hasta el ultimo centaveo con un sentido de servicio social.
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4, Legitimidad de la rentabilidad.

Este desafio indispensable para la salud de la empresa y para su propia
supervivencia, es ¢l de conseguir que la sociedad, entienda y acepte la
legitimidad de la rentabilidad del capital.

Si el capital destinado a la empresa, debidamente invertido, no tiene una
rentabilidad razonable, es decir, un rendimiento superior a otras inversiones de
menor riesgo, llegard el momento en que los empresarios no van a conseguir
capital. E! empresario no es ajeno a esta situacidon y quizd no ha sabido
defender l|a legitimidad de la utilidad y este es un urgente desafio, pues a nivel
mundial se percibe una cierta descapitalizacion de las empresas a causa de la
disminucién de la rentabilidad. Por lo que el empresario debe defender las
utilidades protegiendo la base del sisterna. Sin utilidades no hay empresa, sin
empresa no hay empleo.

Todo esto y algunos otros desaflos son los que el desarrollo plantea a la
sociedad empresarial. La empresa solamente cumplird con su misién, si
camina al ritmo de |8 evolucion social, si la propicia, y si detecta con
anticipacidn las soluciones mas adecuadas, aplicdndolas haciendo uso de lo
mejor de su inteligencia y de su voluntad.

El empresario de hoy se caracteriza por su deseo y capacidad de tomar
riesgos y debe ser pionero en esta area; y para ello debe estar bien dotado,
tener la sensibilidad y experiencia ya que es &l quién vive en estrecho
contacto con la realidad. Vive diariamente el problema de conciliar las
necesidades econdmicas con las aspiraciones sociales, y por ello, no especula
con teorfas si no hay en ellas suficiente viabilidad,

Lo que debemos hacer anfe estos retos es actuar, Actuar, promoviendo los valores de
la sociedad, creando empleos, propiciando cl desarrolio y ia mejor distribucion del
ingreso, propiciando la calidad de vida, siendo competitivos basiandonos en una
debida planeacion en la micro, pequeiia y mediana empresa para que puedan ser
productivas y afrontar serenamente los desafios que el desarrollo presenta a la
sociedad y mas aun a los empresarios,
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11L3. REFORMA DE LA EMPRESA FRENTE A LA
FENOMENOLOGIA FCONOMICA DEL MEXICO ACTUAL,

En este astudio se considera a la empresa como una entidad que tiende hacia
la permanencia.

El principal problema en el terreno econémico-social de nuestro pafs -problema
insoslayable- es el desempleo. Hay guienes estiman que més de! 30% por
ciento de la poblacidon econdmicamente activa estd subempleada por no
alcanzar un ingreso equivalente al salario minimo."

Para resolver este y otros problemas graves se plantean muchas alternativas,
pero México aun contando con soluciones posibles no los resolveria
totalmente, por lo que la Unica solucidn para el pals es generar riqueza
mediante la creacién de empresas; que le permitirdn crecer econdémicamente
produciendo bienes y servicios que facilitaran la actividad econdmica
aprovechando la infraestructura que se tiene en el pais. Por lo tanto, las
empresas ya existentes hay que mejorarlas,

Para que en México este instrumento econémico "la empresa” sea mas aficaz
se debe reformar y no sélo hay que reformarlas y hacerlas mds eficiantes, es
necesario también trazar nuevos rasgos de Ja empresa tomada en su
consideracién general, para que pueda hacer frente a la fenomenologia
econdmica actual y de siempre.

1. Actitud educacional sobre la emjpiresa

Un primer punto para propiciar que la empresa eumpla sus fines, es prestigiar
la accion personal del empresario que es quien logra la riqueza. El prestigio del
empresario habrd que fundarse en lo que el empresario es y la empresa ha
logrado. Administrar eficazmente ios recursos escasos ¢s uno de los factores
mas importantes para resolver ese problema sociceconédmico fundamental en
nuestro pals: el desempleo.

En cada etapa de la humanidad se ha dado un valor diferente a las actividades
econdmicas , asf por ejemplo en la Edad Media nadie daba importancia a
crear riqueza social mediante la produccién de bienes y servicios, despuds del
renacimiento la humanidad dio pasos agigantados en la elevacidn del nivel de
vida de la poblacién més sin embargo no fue hasta la revolucion industrial
cuando realmente se dio importancia a la actividad de Ja empresa,
mejordndose el nivel de vida de grandes grupos humanos marginados; ese
proceso de incorporacién no ha terminado -més bien estd apenas empezando-
en nuestro pals.

Asl si la empresa es un instrumento que genera riqueza, !a sociedad debe
procurar que crezcan las empresas en lugar de atacar las pocas que existen,

19 Indicador; poblacion ocupada por sector de actividad segiin giupos de ingresos, INEGI, 1990.
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2, Preparacion profesional

Bl empresario requiere de una educacion permanente para perfeccionar sus
capacidades.

Los empresarios deben ser respetados no solo por su habilidad en el arte de
negociar sino por ser personas de gran valor, que conocen los interoses
sociales y buscan servirlos, que conocen los progresos de otros pafsas y que
conforman sus realizaciones a 1o que conviene a |a coyuntura del pais; todo
esto para lograr que Jas escuelas y facultades de Direccién y Administracidn
de Empresas lleguen a ser un impartante factor en el desarrollo del pals.

3. Acelerar la creacion de Ia riqueza

El entorno de la empresa debe prepararse, deben tomarse Jas medidas
necesarias que propicien el sano desarrollo de la misma. Una medida que
fortalece a la empresa es un adecuado sistema da precios. Para establacer el
sistema de precios hay que conocer y tomar en cuenta todos los elementos
que intervienen en jos mismos para evitar, tanto las situaciones que disparan
los precios hacia arriba, como el desaliento en la produccién que, a la larga,
conduce a aumentos incluso superiores.

Los precios también tienden a aumentar no sélo por efectos monetarios, sing
por situaciones monapoifsticas. Cuando Jas empresas que ofrecen al mercado
un bien necesario son pocas y estan protegidas por concesiones exclusivas o
controles que prohiben las importaciones, quedan en la tentacién de acordar
entre si para fijar en 2l mercado precios mds altos que los que fijarian en otras
circunstancias, de ahi la importancia del TLC ya que a partir de éste ol
consumidor tendrd mds garantias sobre los precios de los productos que
consuma.

La sobreproteccion a algunas empresas es necesaria en ciertas ocasiones para
propiciar el desarrolio de la industria nacional, aunque, tiene un costo social
que pagan los consumidores. El problema surge cuando esta sobreproteccion
se amplia mas de lo necesario, porque se limita el surgimiento de nuevas
empresas que, a base de competencia, las hagan a las primeras mas eficaces.

4. Reformas internas

Para mejorar la eficacia de la empresa deben hacerse también reformas
internas, una de las mas urgentes es la reforma a la autoridad dentro de la
empresa.

Atendiendo a la produccion misma hay mucho quehacer: cada empresa debe
definir bien sus centros de autoridad, establecer quién manda los trabajos,
quien debe cbedecerlos, cuales son los organismos que determinan los planes
a largo plazo, cudles los que fijan los intereses primordiales y cuales los que
establecen una jerarquia de valores en los distintos elementos del proceso.

Lo importante es acertar con un buen organigrama, coh organismos de
decision adecuada, con normas, politicas, manuales, etc.; acertar a definir en
ddénde reside el poder y en donde esta la autoridad, en donde reside el poder y
en donde estd el mando; donde se fijan los objetivas que responden a la
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eficacia de la empresa para que ésta pueda cumplir con su objetivo Ultimo que
es producir mejot.

S, La ciencia de [a empresa

Solo a la luz de tres objetivas: servicio a la sociedad, valor econdmico afiadido
y desarrolio de las personas que contribuyen a generar ese valor y a prestar
ese servicio, puede acertarse can unas formas de mando, con formas de
autoridad, que persigan justamente el que estos objetivos se logren en un
mayor grado.

A la hora de buscar férmulas adecuadas para que la empresa funcione mejor,
se insiste muchao en 1a libre iniciativa. Esta sin embargo no significa que cada
uno pueda hacer lo que se le venga en gana, sino que debe dirigirse
internamente, por aquello que generalmente sc llama "ciencia de la empresa”.

Hay principios, leyes y criterios vdlidos de accién que forman una verdadera
ciencia de la empresa, vy son los que gufan y fundamentan el quehacer
empresarial, mds que las leyes expuestas externamente. Como programar la
accidén, como marcar objetivos, como elegir el sistema para alcanzarlos, como
estructurar procesos de direccién del modo mas adecuado a una empresa,
como mantener las estructuras de la accién para ograr esos objetivos, como
controlar desde el punto de vista de la empresa total si lo estamos o no
alcanzando, como reapreciar las distintas situaciones y qué papel juega el
directivo. Cualquier modificacién de los sistemas de autoridad en la empresa
debe tener en cuenta todos esos principios: el ignorarlos serla imprudente,

6. La distribucion del valor econdmico agregado

El problema de como crear el mayor valor econémico agregado ha quedado
claro: a través de la empresa. Las empresas producen, dentro del campo
econdmico, los bienes y servicios que necesitamos. Por medio de las
transferencias, dan al conjunto de la poblacién los medios de adquirir esos
bienes. Nadie tiene derecho a tocar esos mecanismos sin haber reflexionado
lo suficiente, y menos aun, sin haber experimentado, observado y medido lo
que va a hacer.

Al hablar de Ia reforma de la empresa se deben tomar en cuenta experiencias
en otros sistemas, en otros paises, de cémo manejan la autoridad, de la forma
en que distribuyen equitalivamente la riqueza, de la forma de produccién,
distribucidn y comercializacién, de cémo miden la eficacia de la produccidn,
etc., para quien quiera transformar la empresa mexicana.

Lo que se quiere resolver es uno de los problemas fundamentales de la
economfa mexicana actual, que es el desempleo. Con abundante mano de
obra no calificada se tiene un grave compromiso: incorporarla a la vida activa
de la empresa. La mejor distribucién de la riqueza es la creacién de puestos de
trabajo, pues no puede distribuirse lo que aun no se ha generado.

Una de las formas consiste en que las empresas aprovechen las oportunidades
de exportacién. Mientras mayor valor agregado nacional tengan los productos,
mayor serd la oportunidad de exportarios. Hay que aprovechar las
oportunidades de exportacién, y ahora con ¢l TLC en vigor, promover el
espiritu emprendedor.
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7, El empresario frente a la fenomenologia actual; crisis, inflacidn, tensiones politicas y
problemas financieros.

Segun encuestas realizadas por el instituto Panamericano de Alta Direccién de
Empresa, los empresarios ante todos los problemas actuales existentes en el
pals, se manifiestan conscientes en que se encuentran en una inmersa crisis
econémica y son partidarios de frenar primero la inflacion y después reactivar;
consideran {a incertidumbre politica como la causa fundamental de la situacién
econdmica y que en la economla se nota una falta de financiamiento o
liguidez. Asi mismo se muestran optimistas con respecto del futuro econémico
y sus principales preocupaciones son: el financiamiento y ia productividad.
Estdn convencidos de que producird una reactivacién de la economia
mexicana.20

A la vista de esta sarie de problemas, el empresario debe mostrar la capacidad
y fuerza suficiente para sacar adelante a su empresa e influir activamente en
el panorama econdmico del pais.

Dadas las caracteristicas de la empresa actual, basada en un organismo que
busca la permanencia en el mercado, se deben tener empresarios gque
mantengan su inversién.

8. ;Quién va a dirigir en el futuro?

De todas formas queda siempre en suspenso una cuestién importante: de
entre la multitud de 6rganos jurldicos y mecanismos administrativos jcuél es
el méas idéneo para dirigir la empresa?. Serfa muy aventurado dar una
respuesta sin hacer antes el andlisis correspondiente. Se trata de establecer
un gran nimero de posibilidades que deban adaptarse a la medida de las
diversas, multiples y variadas condiciones en que |a empresa debe vivir.

"El problema de la Direccién Empresarial no tiene nada que ver con los grados
académicos, tampoco estd determinado a la propiedad del capital, pero, en
cambio, guarda una estrecha relacién con la capacidad para realizar una
auténtica labor de direccién.”?!

Cualquier sistema politico, ideoldgico o juridico que incida sobre la empresa
queda obligado a buscar a las personas que tengan mayor capacidad para
cumplir con los fines perseguidos. La cuestidn de quiénes deben dirigir, por
obvie que resuite, debe tener esta respuesta: los mds capaces.

En sintesis, frente a la fenomenologia actual, la perspectiva de la empresa
debe ser siempre la misma: permanecer.

0 IPADE, 1990
U Carlos Aceda Valenmela, Istmo: Revista del Pensamiento Actual.
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11L.4. LA EMPRESA Y SUMEDIO SOCIOLOGICQO.
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Las ciencias sociales, hoy en dia, estdn en una posicion desfavorable
comparada con otras ciencias. Sabemos que las concepciones sobre la
naturaleza humana son inadecuadas y que, en muchos aspectos, son
incorrectas. Nos astamos convenciendo de que, bajo condiciones adecuadas,
recursos inimaginables de energia humana creadora, pueden ser hallados
dentro de una organizacién.

La Constitucion progresiva en torno a la empresa.

El nacimiento de una empresa necesita mucha atencién. El primer perfodo es
siempre el del descubrimiento y de los esfuerzos de adaptacién. Es un periodo
dificil para todos y particularmente para los trabajadores de una empresa, que
deben adaptarse a una nueva profesién. El aprendizaje de un nuevo oficio, el
descubrimiento de técnicas desconocidas, el arranque de un taller es para los
trabajadores una aventura que entraila multiples peligros.

Después de cierto tiempo comienza una segunda etapa. Ya iniciados en su
nueva técnica y haber aprendido su nuevo oficio, los trabajadores dan
muestras de una determinada cohesién; tienen conciencia de sus tareas,
sienten pertenecer a una nueva empresa. El sentimiento de pertenecer a un
grupo social se crea mas o menos rdpidamente conforme es la acogida del
grupo, el papel que se forma en él y también el nivel cultural de cada uno.

En una tercera etapa se forman grupos sociales y los trabajadores se
empiezan a identificar con la empresa, apropidndose y llegdndose a considerar
en algunas ocasiones los Unicos interesados por ella.

Mision de la Gerencia

La concepcién convencional de fa misién de la gerencia que consiste en
manejar energias humanas hacia las necesidades de la organizacién, se basa
en:

-La gerencia es responsable de organizar los elementos productivos
de la empresa (dinero, materiales, equipo, personal).

-Con respecto, al personal, es un proceso que consiste en dirigir sus
esfuerzos, motivarlos, controlar sus acciones, y modificar su
comportamiento para que se ajuste a las necesidades de la
organizacion.

-Sin esta intervencion activa por parte de la gerencia, el personal
seria pasivo, incluso se resistifia o las necesidades de la
organizacion, Deben ser por tanto, persuadidos, premiados,
castigados, controlados, sus actividades. han de aestar dirigidas. La
direccidn consiste en hacer cosas por medio de otras personas,



Se tienen otras concepciones antiguas:

-El hombre medio, es por naturaleza indolente, trabaja lo menos
posible.

-Le falta ambicidn, no le gusta la responsabilidad, prefiere ser
guiado.

-Es esencialmente egolsta, indiferente a las necesidades de la
organizacion.

-Es por naturaleza resistente a todo cambio,

El lado humano de la empresa econémica estd poseldo todavia por
proposiciones y creencias como éstas. Las estructuras convencionales de la
organizacién, asi como las practicas directivas, politicas y programas, reflejan
esta idea.

De acuerdo a las necesidades actuales, no se puede vivir con este tipo de
concepciones. Actualmente el tema popular es "firme pero justo”. No se
puede dirigir el compartamiento mediante coercidn, amenaza, mucha
suparvisién y controles muy cerrados sobre el comportamiento, por un lado.
Ni tampoca mediante diracciéon débil siendo permisivos, satistaciendo las
demandas de la gente, ya que la gente se puede aprovechar. Continuamente
esperan mas, pero dan menos y menos.

No se puede negar que el camportamiento humano en las arganizaciones
industriales es lo que la gerencia quiere que sea, pues el camportamianto na
es una cansecuencia de la naturaleza intrinseca del hombre, més bien, una
consecuencia de la naturaleza de las organizaciones industriales, y de la
filosofia, politica y practicas de la gerencia.

El hombre es un animal con necesidades, tan pronto como una de sus
necesidades es satisfacha, otra aparece en su lugar. Este proceso no tiene fin,
continta desde el nacimiento hasta la muerte. Las necesidades del hambre,
estan organizadas en una serie de niveles en orden jerdrquico de importancia,
tal como se muestra en le ascala de necesidades de Maslow.

" AUTORREALIZACION ”

RECONOCIMIENTO "

" SEGURIDAD l

" PERTENENCIA "
" NECESIDADES FISIOLOGICAS .

ESCALA DE NECESIDADES (A, Maslow)
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La insatisfaccién de las necesidades fisioldgicas tiene consecuencias sobre el
comportamiento. Lo mismo es cierto, aunque menos reconocido, en el caso
de insatisfaccidn de las necesidades de niveles mas elevados. El hombre
cuyas necesidades de seguridad, asociacion, independencia o prestigio estan
insatisfechas, estd tan enfermo como el hombre que sufre de raquitismo, y en
su enfermedad tendréd efecto sobre su comportarniento.

El hombre cuyas necesidades inferiores estan satisfechas, no estard motivado
para satisfacer estas necesidades. La gerencia en muchas ocasiones se
pregunta: jPor qué el personal no es mas productivo? Si pagan buenos
sueldos, proveen buenas condiciones de trabajo, tienen excelentes beneficios
sociales y empleo estable y sin embargo, la gente no parece estar dispuesta a
poner mas que un minimo esfuerzo.

El hecho de que una empresa satisfaga las necesidades f{isioldgicas y de
seguridad, cambia el énfasis motivacional hacia las necesidades sociales y
quizds a las de reconocimiento. Si la gerencia continda centrando su atencién
sobre las necesidades fisiol6gicas estdn condenados a ser inutiles.

Ahora se necesita profundizar en teorias cuya mision de los directivos esté
basada en supuestos mas adecuados sobre la naturaleza y la motivacién
humana, tales como la teoria "2", tearia de "motivacién e higiene", teoria
"madurez-inmadurez”, las cuales le dan un mayor valor a las personas
reconociendo sus capacidades.

Las condiciones impuestas por Ias teorfas convencionales en una organizacién
y por el enfoque cientifico de la gerencia, durante el iiltimo medio siglo, han
atado a los hombres a trabajos limitadas que no utilizan sus capacidades, han
desanimado la aceptacion de responsabilidad, han cultivado la pasividad, han
eliminado el sentido de trabajo. Las costumbres, actitudes y esperanzas de los
individuos, su concepto total de asociacién a una organizacién industrial han
sido condicionadas por su experiencia bajo estas circunstancias.

La gente estd acastumbrada a estar dirigida, manipulada y controlada en las
organizaciones industriales, y a encontrar satisfaccién para sus necesidades
de pertenencia, de reconocimiento y de auto-realizacion, fuera del trabajo.

Otra forma de decir esto es que la teoria "X" se basa Gnicamente en el control
externo del comportamiento humano, mientras que la teoria "Y" se basa
fundamentalmente en el auto-cantrol y en la auto-direccién. Merece la pena
decir que ésta es la diferencia entre tratar a la gente como si fuasen niflos a
tratarlos corno adultos.

Se debe poner énfasis en los recursos humanos, dando libertad necesaria para
dirigir sus propias actividades, de aceptar responsabilidad, y de satisfacer
necesidades de reconocimiento. Tener una direccién participadora vy
consultiva, animar a la gente a dirigir sus energfas creadoras hacia los
objetivos de |a organizacién, dandoles voz en las decisiones que les afectan, y
proveyendo oportunidades importantes para satisfaccién de las necesidades
sociales y de reconocimiento.
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En este enfoque, el superior juega un papel de liderazgo muy importante. Se
anima al individuo a tomar mds responsabilidad para planear y evaluar su
propia contribucidn a los objetivos de la organizacion,

£l aprendizaje de participar en el poder requiere de ciertas condiciones
precisas:

1) reconocer a la empresa como una comunidad humana, estar
atento siempre a la vida de los hombres en la empresa, esto marca
el comienzo del aprendizaje;

2) vigilar el equilibrio de {a funciones en la empresa y solo darles un
valor relativo,

3} convencer a los responsables en todos los niveles que tienen que
aprender mucho en todos los campos.

Es necesario atender a los hombres, intentar unificar los esfuerzos
permanentes, armonizar las oposiciones y regular los conflictos entre los
trabajadores.

El ingenio y la perseverancia de la gerencia en la persecucién de los fines
econdémicos, ha cambiado muchos suefios cientificos y tecnoldgicos en
realidades aceptadas por todos. Estd claro que la aplicacién de estos mismos
talentos hacia el lado humano de la empresa, no sélo enriquecerd estos logros
materiales, sino que ademas nos acercaré un paso hacia la "buena sociedad".

La empresa es antes que nada una comunidad humana

La empresa debe ser organizada y desarrollada por los hombres y para los
hombres que trabajan efectivamente en su seno. Esta decisibn no es
incompatible con el éxito econdmico. Evidentemente gque se necesita un
contexto nacional. No hay decisién a nivel de empresa que no tenga una
innegable resonancia palitica.

Para que nuestras empresas vengan a ser auténticas comunidades de trabajo
es necesario:

modificar la imagen del dirigente de empresa.

- implantar y desarrollar las empresas en funcién de los grupos
sociales existentes, para evitar la migracién de las generaciones
jdvenes hacia las ciudades industriales.

- renunciar a las concentraciones industriales en los grandes centios
urbanos, para evitar la proletarizacién de los jévenes y de los
emigrantes.

La empresa debe ser dirigida por hombres preparados en el comportamiento
de grupos sociales, que tengan suficientes conocimientos de psicologfs,
sociologia, ademds de ser excelentes ingenieros capaces de administrar,.
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Se trata de admitir que todo es importante en la empresa, las finanzas, las
técnicas, la tecnologfa, etc., pero hay que poner mayor énfasis en los
recursos humanos. Es una revolucion intelectual y moral en los dirigentes de
hoy. Quienes no vayan por el camino de una preparacién continua, serén
desplazados,

NL4.1. COMPORTAMIENTO DEL GRUPO DE TRABAJO

Cuando las personas trabajan juntas, desarrollan automaticamente modos de
pensar y de actuar que se apartan o se apegan al comportamiento requerido
para la ejecucién de su trabajo. La mayoria de veces traen consigo al grupo
modos de pensar y de actuar -comportamiento dado-, haciendo mas o menos
trabajo del que se supone han de efectuar, hacerlo de modo distinto o
dedicarse a actividades puramente sociales. En  ocasiones, este
comportamiento emergente ayuda a que la tarea se realice con mas eficacia,
mientras que en otras ocaslones la entorpece. En cualquier caso muchas
personas consideran que este comportamiento es impredecible y dificil de
entender, lo que nos hace sentir la necesidad de disponer de un esquema
conceptual que ayuda a defgribir y comprender el comportamiento de los
grupos pequerios de trabajo<4 , con indcpendencia de su medio ambiente y
de la clase de tarea que realizan juntos (véase figura 3).

Hay tres elementos principales de que se compone el comportamiento del
grupo: Actividad, interaccion y sentimiento.

Metodoldgicamente se definen como;

Actividad: lo que una persona hace (por ejemplo hablar, calcular, andar,
manejar una maquina, etc.)

Interaccién: es una comunicacion o contacto entre dos personas, de tal modo
que la actividad de una responde a la actividad de la otra. Existen
interacciones verbales y no verbales.

Sentimiento: es una idea, creencia o afecto acerca, por ejemplo del trabajo y
de otras cosas relacionadas con este. A diferencia de las actividades y de las
interacciones, los sentimientos no son directamente observables,

Sentimiento requerido: cs una idea, creencia o afecto que un empleado debe
tener a fin de estar dispuesto a ejecutar la tarea que le ha sido asignada.

Sentimiento dado: es una idea, croencia o afecto que un miembro del grupo
trae consigo a éste en virtud de su vida fuera del mismo y de sus
antecodentes personales.

Ademas se emplean los términos como valor y norma, para referirnos a ciertas
categorfas de sentimientos dados y emergentes respectivamente.

Valor: os un sentimiento dado referente a ideales o aspiraciones que son
deseables, pero imposibles de realizar de un modo absoluto.

32 Este esquema conceptual es una adaptacion de 1a obra del Profesor Georpe G. Homans: The Human
Group, New York , 1950
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Norma: es una clase de sentimiento emergente. £s una idea ¢ creencia acerca
de como deben comportarse los miembros del grupo en determinadas
circunstancias. Las normas pueden ser plenamente realizadas. La norma es
una clase de conducta que solo puede ser violada a riesgo de sufrir el castigo
de los otros miembros del grupo.

Influencia sobre el comportamiento

El comportamiento dado y el comportamiento requerido se ven infiuidos por
las condiciones del entorno. Entre los factores externos que influyen de forma
mas determinante, estédn:

1) la tecnologia vigente que a su vez se relaciona con la forma en que ha sido
proyectada la tarea y del grado de variacién de la actividad que permite al
individuo ejecutar el trabajo.

2) las politicas y las précticas de Ia direccién y el comportamiento de los
mandos intermedios; estos suponen que dos tareas idénticas dentro de la
misma tecnologia pueden dar fugar a actividades requeridas bastante distintas,
debido a que la direccion puede tener puntos de vista sobre la medida en que
debe permitirse a fos individuos contribuir a la determinacién precisa del modo
en que debe efectuarse el trabajo.

3] las actividades requeridas, las caracteristicas individuales y los
antecedentes personales de la gente que ejecuta la tarea.

4) las actividades requeridas son asi mismo, afectadas por diversos factores
sociales y econdmicos externos, los cuales ejercen su influencia
principalmente a través de las politicas de la direccion y del sistema concreto
de premios y sanciones empleado en la organizacion.

Los factores externos condicionan el comportarmiento requerido y dado ya que
influyen sobre las actividades requeridas, hay siempre ciertas ideas o
creencias de uno mismo, del trabajo, de otras personas, etc., que un individuo
debe tener a tin de realizar el trabajo en forma establecida.

La tecnologia, la direccion, el entorno socioecondmico, los antecedentes
personales, etc. contribuyen o determinar los sentimientos que deben estar
presentes en un grupo para que sus miembros estén dispuestos a realizar el
trabajo que les ha sido asignado.

Los valores compartidos por los miembros de un grupe de trabajo como

consecuencia de sus antecedentes personales y de sus experiencias laborales
anterioraes, aejarceran una influencia importante en sus actitudes hacia el
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trabajo, en sus ideas sobre status y en las relaciones que se desarrollan entre
elios.

Todo el comportamiento considerado hasta ahora es determinado por un
conjunto de factores del entorno sobre los que los miembros del grupo tienen
poco o ningun control.

Asi también se estudia el comportamiento real el cual es mucho mas
complicado e interesante. Existe una gran cantidad de variables que influyen
en el comportarniento emergente de un grupo pequefio, cuya utilidad consiste
en poder efectuar predicciones.

Los valores que los individuos traen a un grupo contribuyen sin duda a la
prediccion de actividades, interacciones, sentimientos y normas que han de
surgir probablemente.

Es probable que el comportamiento emergente esté relacionado con las
exigencias de |a tecnologla que incluyen circunstancias tales como: el calor, el
ruido, la iluminacion, etc., asi como el grado de repeticion y el ritmo mecanico
requerido por el trabajo.

Dentro del sistema interno los sentimientos desfavorables del grupo irdn
dirigidos contra los miembros que no compartan o que violen las normas
generalmente aceptadas por el mismo. La funcién vital serd el preservar las
normas y proteger al grupo contra las presiones exteriores gque pueden
amenazar la conducta que pueds encontrarse relativamente satisfactoria.

En un grupo de trabajo es comun que surja un nucleo de miembros en el que
esté incluido el lider natural del grupo. Son ellos los que tienen especial
cuidado en ajustarse a las normas del grupo, ya que ellos son los que tienen
mds gue perder si las violan.

También surgen miembros aislados cuya interaccion con los otros miembros
no es frecuents, demuestran poco interés en pertenecer al grupe y en
observar sus normas. Entre estos dos extremos existen miembros a los que
corresponde la regularidad para mantener el equilibrio. Esta clasificacion sirve
a menudo para interpretar la conducta de fos individuos.

Algunas de las consecuencias de la conducta de un grupo se ven reflejadas en
su rendimiento, en su satisfaccion y en el desarrollo personal de cada uno de
sus miembros. Los grupos varian grandemente en la medida en que fomentan
o limitan las necesidades que tienen sus miembros de aprender, progresar y
desarrollarse como seres humanos. Surge un conjunto de interacciones,
sentimientos y actividades, un conjunto de normas que definen el grado en
que los miembros pueden realizar sus propias potencialidades, de alcanzar sus
objetivos personales y las recompensas que soh importantes para ellos.

Sin un cierto nivel de satisfaccion, el desarrollo personal es seriamente
limitado.

Por desgracia, las condiciones que rodean 8 muchos grupos pequefios de
trabajo industriales son tales, que la oportunidades de desarrollo personal
estdn a menudo contrarrestadas. Una comprensidn de esta situacion, hard
posible estructurar de modo inteligente los factores del entorno en los que la
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direccidn intiuye directamente, y asf poder satisfacer necesidades de propia
estima y desarrollo personal.

En toda la relacién existente en un grupo de trabajo debe existir la
retroalimentacién para poder llegar al cumplimiento de los objetivos del grupo
como tal.

111.4.2. CUALIDADES QUE TODO BUEN DIRECTOR DEBE POSEER

Entre las caracteristicas mas importantes que todo buen director debe poseer
se encuentran:

La integridad, es la més importante de las cualidades que un gerente de éxito
debe tener. Un gerente puede ser brillante, creativo, juicioso y producir
utilidades, pero si carece de integridad, no solamente no vale la pena, sino
que ademas es peligroso. La integridad es una conducta moaral con uno
mismo, para cumplir todas las promesas y compromisos contraldos sin tener
en cuenta el casto personal.

No podemos exagerar la importancia de la integridad; son muchas las
organizaciones que se han desintegrado a causa de la falta de integridad.

Otro factor importante es el deseo de arriesgarse, si un gerente no estd
dispuesto a arriesgarse, es solamente un guardian,

Un buen directivoe debe tener la habilidad de generar utilidades. La capacidad
para generar utilidades no es obviamente una caracteristica aislada, sino que
resulta de una combinacion de muchos talentos, la habilidad para motivar a la
gente, para tomar accion rapida, identificar tendencias y un sinnumero de
otros factores tangibles. Si a éstos se agregan factores intangibles como
carisma y suerte, se tendrd un gerente capaz de generar utilidades.

Un buen gerente también debe poseer la capacidad de innovar. Laos gerentes
buenos, deben ser creativos y deben ser capaces de generar ideas nuevas o
por lo menos deben poder reconacer vy apoyar las ideas nuevas y buenas de
sus subordinados. Debemos tener un flujo constante de buenas ideas, no
solamente en tecnologia, sino en las técnicas directivas en comunicacidn y en
comercializacién. Las ideas nuevas son indtiles hasta que se ponen en accién.

Un factor estrechamente relacionado es la habilidad para lograr cosas. Un
gerente debe tener el plan, el producto, y la idea mas grandiosos del mundo,
pero si ho puede hacer que sucedan las casas -si no puede lograrlas- entonces
no es un director.

Un buen directivo debe tener buen juicio, que es la capacidad de pensamiento
critico, que le permita a un gerente, basandose en hechos, cifras, hallazgos ¢
intuiciones, evaluar el valor de la gente, programas, proyectos y propuestas.
Aunque el buen juicio estd relacionado con la inteligencia, es un rasgo distinto
y separado.
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Para tener éxito un garente debe poseer la capacidad de delegar autoridad y
compartir la responsabilidad. Esta caracteristica tiene dos partes igualmente
importantes. Autoridad, e! poder de tomar decisiones, se puede dar siempre
totalmente a los subordinados, pero la responsabilidad tiene que ser
compartida. Un director hunca puede evitar el compartir la responsabilidad por
todas las acciones de todos sus subordinados.

Un buen directivo debe tener la capacidad de atraer y retener gente
sobresaliente. Es posible ser un hombre orquesta y tener mucho éxito -
durante algin tiempo-, pero una empresa necesita una buena administracion
sélida. Asi es recomendable tener siempre un excedente de gente capaz para
apoyar cualquier expansidon con la gente que ya estd familiarizada con los
métodos de la empresa. "Los buenos gerentes desarrollan buenos gerentes”.

La inteligencia, la visién y la prudencia son habilidades esenciales de un buen
gerente, Un gerente bueno debe estar atento por las cosas que puedan pasar
hoy, el afio siguiente y en unos diez afios. Nadie es perfecto siempre pero un
buen gerente debe serlo 6l 51% de las veces.

La prudencia es la habilidad de proyectar la inteligencia, percibir y resolver
problemas del futuro inmediato. Un gerente debe poder anticipar problemas y
evitarlos o resolverlos antes de que estén sobre él. Sin esta habilidad para
proyectar hacia el futuro, estard a la merced del destino, reaccionando
constantemente a emergencias no anticipadas.

£/l hdbito de ejarcitar la prevision debe volverse tan habitual en los diractivos
de manera que finalmente pueda horrar el término "apaga fuego” y todas sus
implicaciones de peligro, de nuestro vocabulario.

Al ejercitar la prudencia, un buen gerente evita todas las emergencias posibles
y planea enfrentarse a las que no puede evitar,

La visién es una especie de previsién a largo plazo. Es la caracteristica que le
permite al gerente imaginar lo que el mundo, su industria y su compaiila sera
en el futuro para que hoy, pueda empezar a planear y resolver los problemas
de! futuro.

Como seres humanos estamos propuestos a mirar al pasado y meditar sobre
nuestros errores. Tenemos que adoptar el hébito de mirar al futuro con
entusiasmo y optimismo, imitando al sabio que dijo: "Estoy entusiasmado por el
JSuturo, después de todo, hoy es ¢f primer dia del resta de mi vida"

La Ultima cualidad en un gerente es la vitalidad. Si hemos de lograr nuestros
objetivos como empresa, debemos crear y mantener una organizacion vital a
través del crecimiento, de un cambio inteligente y de emocion.

Una organizacién estética con gente rigida gque lieva a cabo las cosas en la

forma tradicional perdera rdpidamente a gente buena, luego a sus clientes y
después todo.
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Kappel define la vitalidad como: "el poder que un negocino genera hoy,
asegurando su éxito y progreso para el futuro”!? . Kappel enlista todas las
sefales peligrosas de estancamicnto en una operacién, entre las cudles

tenemos:

Los gerentes veteranos quienes poseen la tendencia de adherirse rigidamente
a las ideas, enfoques y métodos que en el pasado han producido éxito,
transmitiendo ésta manera de pensar a los gerentes jévenes, Nada podria ser
mas natural y por supuesto se hace con la mejor voluntad del mundo.

El profesional viejo trata de ayudar en todo lo que pueda. Quiere alejar al
joven de todos los peligros que puedan presentarse en su camino. Aungue lo
que él necesita en realidad es la cxperiencia, con los riesgos de la vida.

Las metas, aspiraciones, intereses, actitudes, y las filosofias personales de un
individuo, doterminan las selecciones directivas en un sistema de planeacion.
Es por ollo que la meta nimero uno de la gerencia deberd ser contar en todos
los empleos con los hombres mas inteligentes, vitales, positivos, creativos, y
de gran caracter. Hombres que se superen y que ayuden a sus semejantes a
superarse.

Mantenerlos en situaciones en donde se vea su capacidad, estimulando y
apoyando su crecimiento en la manera en que sea importante para ellos, para
¢l negocio, para su familia y para la comunidad. Esta es la manera en la que
se forma una empresa, colocando a la gente adecuada en los lugares
adecuados y déndoles algo por lo que tengan que trabajar.

B evitalidad en una empresa”.Frederick Kappel, Director de AT&T
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Inversion en Capital Humano

i dinero destinado a capiral humano
nO €S un gasto, £5 uUna inversin y s

uno de los motores tar

lio personal como naciona

Sin embargo, muchas veces
del todo entendido por los agentes econo-
micos, por la falla del mercado que se
argumenta ocurre en e] proceso de educa-
ci6n y capacitacién. Cuando los empre-
sarios estén dispuestos a educar y capaci-
tara sus trabajadores. esto incidir4 favo-
rablemente en la productividad de
clios: no obstante. es probable que la
:mpresa no reciba directamente el re-
orno de su inversion y sean otras que
reciban ¢l beneficio de un individuo mds
apto ¢n ¢l mercado.

d

(o

& Recursos humanos, pocos y subutilizados

i bien es ciertoque uma de 1ss
grandes dehilidades de nues-
tro pais es 13 clencia y la tec-
* nologia ¥ que este problemas es fiel
i refleio de 12 carencis de rearsos
hurnanos de alto nivel, todo parece
indicar que en donde estd el verda-
dero “taién de Aquiles” es en la
subutilizacifo de tales recursos.
Al hacer una revisidn de Ias ci-
fras oficiales sobre los inventarios
de recursas humanos con que cuen-
ta nuestro pais, para desanollar su
actividades de ciencia y tecnologiz.
fue una verdadera sorpress de-
| tectar que roenos de uno por clen-
* to del personal dedicado a estas
tareas se encuentra en el sector pro-
; ductivo y que més de 99 por cienso
i sc concenira en 1os sectores guber-
| namemtal y académaco
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CAPITULO IV
{QUE ES LA PLANEACION ESTRATEGICA?

"St quieres tener éxito no te obsesiones por el
pasado, actia ¢n ol presente y anticipate al futuro"

Andénimo
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V.1, MARCO HISTORICO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La idea de la planeacidn se incorpora al instrumental tedrico, en América
Latina, alrededor de los afics 40 y aparece como el producto de un proceso
intelectual que, en su origen se proponia explorar el futuroc mediante una
metodologia en proyecciones.

La planeacién estratdgica formal con sus caracteristicas actuales fue
introducida por primera vez en algunas emprasas comerciales a mediados de
1950, Las primeras empresas que aplicaron los sistemas de planeacidn
estratégica formal la denominaron "planeacién a largo plazo”. En la actualidad
la planeacion estratégica, gracias a su evolucidn y desarrollo, ha alcanzado un
grado de perfeccionamiento tal, que las empresas mas importantes del mundo
poseen este sistema, adoptAndolo también empresas pequerias.

IV.L.1. LA PLANEACION Y EL. SISTEMA ECONOMICO

La necesidad de reconstruccién después de la postguerra cred las condiciones
materiales para que surgiera la planeacién, expresandose con el desarrollio de
técnicas a corto plazo. Por otra parte, en los pafses socialistas, la planeacion
resultd vitalmente necesaria para el funcionamiento de su sistema que reducia
al minimo la importancia del mecanismo del mercado; dadas estas
circunstancias, hubiese imperado el caos sin la planeacién.

En los paises occidentales, y en particular en el mundo subdasarrollado, la
planeacién era indispensable, aunque no esencial para el funcionamiento del
sistema y de las empresas. Surgid como un proceso previo de formacién de
conciencia para demostrar la necesidad de adoptarla.

La planeacidn en los palses occidentales industrializades solfa ser un
mecanismo de cdlculo y prevision complementando la orientacién a corto
plazo basada en el mercado. Su funcién era y sigue siendo prever para
contrarrestar oportunamente la inestabilidad de las empresas, inyectandole un
dinamismo y una orientacién que contribuyan a asegurar su permanencia y
posicién en el contexto internacional.

1V.1.2. LA PLANEACION EN AMERICA LATINA

La realidad econdmica de alguncs paises despertaron el interés por la
planeacién y les hicieron pensar en ella como un instrumento eficaz para
alcanzar la solucién de los problemas bésicos que aquejaban al desarrollo de
los paises latincamericanos.

En los comienzos de la planeacién, sc fijaron los fines que se pretendlan
alcanzar a través de un sistema de proyecciones, llamade "plan”. En la
formalizacién de esos planes se integraban los problemas del desarrollo
abarcandose un campo més amplio vy profundo.
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El funcionamiento de los primeros sistemas nacionales de planeacién no se
caracterizaron por la aplicacién de procedimientos previamente elaborados,
sino por la creacién misma de un método que pretendfa abarcar tanto la
realidad como los conceptos para captarla.

Las primeras incursiones en el campo de la planeacién debieron superar todos
los problemas que surgieron de las limitaciones existentes en cuanto a
recursos humanos, sistermas estadisticos, escasa exporiencia y falta de
canales adecuados que permitieran dialogar con la administraciéon y los
sectores productivos. A medida gque los planes nc se llevahan a la prdctica en
su totalidad, la planeacion fue quedandose aislada, dando lugar a una crisis de
la planeacién en ciertos paises, en los cudles los planes no se llevaban a cabo
en su totalidad disminuyendo la efectividad de la planeacidn.

En la década de los afios 50 se admitia que para superar el desarrollo era
necesario crecer mas rapidamente, porque sélo la aceleracién del crecimiento
permitiria acortar distancias con los paises desarrollados. Entonces la idea de
la planeacién se convirtié en una idea-fuerza surgiendo asi el interés para los
planificadores y economistas, asi como para el mundo intelactual
latinoamericano en general, ya no sélo se manejaba la planeacién a nivel
nacional, cambiaba el panorama, se presentaba ésta idea de planear en la
juventud universitaria, en la clase industrial, y en las grupos sociales. Se
buscaba mejorar las consecuencias del sistema social, es asi como la
direccidn y orientacidn del desarrollo quedaron implicitas en las experiencias
de la planeacidn.

En Amdrica Latina la planeacién surge mas que como un método de accign,
como un procedimiento de andlisis acerca de la urgencia, perspectiva y
caonsecuencias del proceso de industrializacién. Su analisis respondia a la
necesidad de enfrentar a éste y a poder vincularse con la aplicacién y
financiamiento de una tasa mas acelerada de desarrollo. De ahj surge un
criterio de proyecciones a mediano o a largo plazo de lo ecandmico. La
planeacidn, tal cual hoy la cenocemos, surge como un posible método para
abordar los problemas que presentaba el patrén predominante y vigente de
desarrollo: ¢l de la sustitucién de importaciones.

Parece evidente que la toma de conciencia sobre el significado del retraso
frente al mundo desarrollado y a las aspiraciones de superar la etapa agraria
para ingresar a la fase de industrializacién, constituyeron los estimulos para la
reflexién en torno a la planeacidn.

l.os conceptos entonces elaborados son argumentos y pruebas que refuerzan
ta necesidad de sustituir importaciones para industrializarse y crecer més
rapido y también sientan ias bases de un instrumento permanente de prevision
y toma de decisiones.



IV.1.3. PROCESO DE DESARROLLO Y EVOLUCION DE LA
PLANEACION

Se destacan dos fases en el proceso de desarrollo y experiencias de la
planeacién: la primera, connotada por el proceso de sustitucion de
importaciones, la cudl coincide con programas sectoriales y se tienen
experiencias de planeacion a largo plazo; la segunda en la que se tiene un
predominio de los aspectos operativos de la planeacién y una notable
desorientacidn en materia de politicas de desarrolio de més largo alcance.

La planeacion tiene sus bases en la administracién pulblica ya que de ahf
surgen los primeros planeadores para posteriormente ser adoptada de acuerdo
a las necesidades del sector privado, enriqueciéndose paulatinamente con
nuevos aportes que fueron refinando los planteamientos iniciales, surgiendo
finalmente la planeacién estratdgica.

De la Gerencia Operativa a la Gerencia Estratégica

Diversos autores coinciden en calificar los agitados acontecimientos que
vivimos, como discontinuos, irregulares y dificiles de predecir; concluyen que
son fendmenos que en conjunto producen un ambiente turbulento y de alta
incertidumbre, Por esta razén Peter Drucker coincide con otros autores al
denominar la época de los 80's “la Era de Turbulencia o de Tiempos
Turbulentos”, por ser una época agitada, de veloz innovacién y de cambios
estructurales répidos y radicales.

Entre las tendencias que impusieron un nuevo giro a la gerencia podemos
mencionar:

1) Cambios cualitativos y discontinuos

Los factores econémicos, politicos, sociales y tecnoldgicos tienen un mayor
efecto en el ambiente y en las organizaciones. Son efeclos que se manifiestan
en cambios cualitativos y discontinuos, cada vez mds desconectados con las
experiencias del pasado.

2) Incremento en la velocidad del cambio

Con algunas excepciones, el ciclo de vida de los productos tiende a reducirse
cada vez més. Las necesidades, comportamientos y expectativas de la gente
también se modifican con mayor frecuencia, o sea, que los cambios en
general, tienen una tendencia acelerada conforme transcurre el tiempo.

3) Mayor dependencia de las organizaciones con su medio y con otras organizaciones.

Un medio ambiente turbulento implica una competencia mas aguda, un
mercado mas complejo, mayores limitaciones para operar y menores
margenes de error en la toma de decisiones gerenciales. Esta dependencia de
las organizaciones hacia su medio, las obliga a mantener estrechas relaciones
de comunicacién con sus clientes, pablico, proveedores, gobierno, etc. para
sobrevivir 'y cumplir rmejor con sus objetivas organizacionales, para
diferenciarse y crear una imagen corporativa.
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Es notorio que conforme se examinan los sucesos diarios, nos damos cuenta
que el nivel de turbulencia en la vida que nos rodea se incrementa
constantemente. Estos fendmenos dificultan la identificacion oportuna de
eventos que afectan a cada organizacion. No debe olvidarse que tiempo de
turbulencia significa tiempo de incertidumbre, de riesgos y de peligro, sin
embargo lo mas importante, desde el punto de vista de la gerencia, es el
surgimiento de un problema de direccidn: /a complejidad para predecir
acontecimientos y faormular planes de accion.

Si no podemos asimilar correctamente esas tendencias, nos conducird a la
omisién de realidades y a la postergacién de decisiones; pero cuando
acertemos y las interpretemos correctamente nos dardn beneficios de
estrategia y operacién. Por consiguiente, el desempefio gerencial se
fundamentard en un conocimiento pleno de lo que es y significa un medio
ambiente de turbulencia, ante el cuél debe responder.

"En los tiempos turbulentos la primera tarea de la gerencia es asegurarse de la
capacidad de supervivencia de su organizacion y de su fuerza y vigor para adaptarse
los cambios repentinos y poder aprovechar nuevas oportunidades'

Ya no es suficiente la actuacién del gerente tradicional con sus précticas
orientadas mas hacia lo interno que a lo externo, més a la eficiencia que a la
etectividad o més a lo operativo que a lo estratega, La gerencia debe mostrar
su competencia al enfrentarse a nuevos problemas, a valores alterados vy a
impactantes fuerzas ambientales. El cuadro 15 nos muestra una correlacion de
diferentes niveles de turbulencia con algunas caracteristicas del cambio con
tendencias del medio ambiente y can otros factores de la direccién de
empresas que caracterizan el marco para una gerencia que va mds alld de lo
gadicional llamada Gerencia Estratégica aplicada a partir de la década de los
0's.

La alta direccidn siempre es responsable absoluta de la organizacion que
dirige. Esta obtiene resultados por su posicidn, por la autoridad que ejerce y
por las decisiones que toma. Sin embargo, ese desempefio gerencial puede
emprenderse con diferentes alcances que van desde lo ritinario y operativo
hasta una actuacidon de verdadero estratega. Era y sigue siendo evidente que
para una era de turbulencia, por las caractoeristicas que hemos comentado se
requiere de un comportamiento estratégico en la alta direccion.

"El comportamiento estratégico es el proceso de interaccion de una organizacion con su
medio ambiente acompaiado por un proceso de cambiar configuraciones internas y
dindmicas. El comportamiento operativo esti relacionado con el proceso interno de
transformacién de recursos"? ,

4 "Managing in Turbulent Times™ Peler Drucker 1980,
L“Strategic Management”, H, Igor Ansoff,1979.
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FACTORES
ESTRATEGICOS
CLAVE

PRODUCTO:

Ciclo de vida
Innovacién
Diferenciacién

MERCADO

MEDIO:
Estado
Futuro

EVOLUCION DE LOS FACTORES ESTRATEGICOS CLAVE

Largo

Moderada

Reducida
Monopolios

Probable

Competidores
Directos
lucha de
precios
P'roductos-
Similares

Segmentado------
por niveles

de ingreso

Acelerado
Contingencias-
ldentificables

Sorpresas

Altamente Turbulento

Corto
Frecuente
Necesaria

Amplia
Lucha de conceptos
Diferenciacion
Competencia Ampliada

Segmentado por
niveles de vida,
dinamica de la pobla-
cion, por objetivos.

———

—

CUADRO 15
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Existen diferencias significativas entre la Gerencia Tradicional y la Gerencia
Estratégica. La gerencia tradicional ha puesto su mayor atencién a la parte
operativa de la empresa, particularmente de aquellas variables sujetas a su
control directo, como son niveles de produccién, sueldos, gastos, precios,
etc., teniendo en mente la exclusiva idea de maximizar las utilidades de su
empresa. Las operaciones y logros de una empresa en base a este tipo de
gerencia s6lo se examinan a la luz de los acontecimientos pasados y sobre la
forma en como se manejan las variables sujetas a control {Véase cuadro 16).

Si aceptaramos totalmente el modelo operativo, significaria que dado un
conjunto de condiciones econdémicas iniciales, todas las empresas similares
debefian comportarse y alcanzar resultados casi iguales, puesto que de hecho
se estarian manejando modelos matematicos y programas, ajenos a
interpretaciones subjetivas; sin embargo, la realidad es distinta: todas las
empresas presentan variaciones en su comportamiento y logran resultados
diferentes, aiun entre aquellas que aparentemente son idénticas en recursos,
operaciones y prop3sitos.

La Gerencia Operativa tiene el fin directo de obtener las mayores utilidades
como consecuencia de vender mas en volumen y/o precios y en erogar
menos, al reducir costos y gastos de operacién, sin una filosofia racional. Para
sus decisiones, la Gerencia Operativa se formula la pregunta: ;Cémo puedo
hacer mejor lo que estoy haciendo?.

En la realidad actual del mundo, se observa que se ignoran variables externas
a una empresa que son producto del medio y sobre las cuales los gerentes no
tienen influencia directa, se consideran variables Unicamente de caracter
econdmico ignorando aquellas que inclusive son de naturaleza cualitativa:
fuerzas politicas, sociales, innovacién, tecnologla, etc. y que tienen influencia
determinante en el comportamiento de las organizaciones.

La Gerencia Estratégica parte de interpretar un medio turbulento y altamente
cambiante; en sus decisiones toman en cuenta los fenémenos ambientales
sobre los cuales no tiene control, son las variables externas que se acentian
conforme los cambios constantes. Es el conjunto de circunstancias que
impulsan a la alta direccion a observar fuera de su empresa y preguntarse con
una orientacidn hacia el futuro y poder permanecer en el mercado con una
mayor potencialidad: ;Estoy haciendo lo que debo hacer? (Véase cuadra 17)
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GERENCIA OPERATIVA
"TRADICIONAL

GERENCIA ESTRATEGICA

Maneja las variables controlables.

Responde a las variables no contrelables y
gobierna a las variables controlables.

Actia entorno a la actividad comercial

Considera cl marco e operacianes y de mercado
estable hien definido, a partic de la actividad
comercial.

Generalmente no toma ¢n cuenta a los clientes ni
al publico.

Busca popularizar un products o servicie que ¢s
consbleradn como permanente,

Cuida solo de los competidores que ofrecen
productos similares, a partir de considerar al
pihlico como consumidor.

Considera que lay empresas jrovocan ¢l cambio.

Considera que hay pocas sorpresas que afectan el
mancjo de las empresas.

Estima que hay continuidad ¢n los mercados,
productos, tecnologin, estructura y précticas
comerciales.

Generalmente segmcnta ¢l mercado en base al
nivel de ingresos del consumidor

Considera, adcmas tcndencias  econdmicas,
sociopoliticas, de cambio y de innovacifn.

El marco de operaciones y mercado cs cambiante
y debe redefinirse con la aparicién de nuevos
productos, tecnologia, sustitutos y por la mayor
competencia.

Considera sl clicnte, proveedores, pobierno,

siniicatoy, instituciones de crédito, ya que
influyen en la formacion de una imagen
corporativa, o

Persigue  un  posicionamiento ¢ imagen

corporativa  que respalde u sus productoy o
servicios que son transitorios y cambiantes,

Cuida de una amplia gama de competidores a
partir de consillerar al publico como elector, a los
productoy sustitutos y a sus clientey y proveedores
_como una competencia potencial,

Considera al  cambio como consecuencia de
tendencias externas a la empresa y a las cudley
huy que responder.

Observa  cuidadosamente 2 las frecuentes y
variadas sorpresay que afectan el manejo de las
empresay,  porgue  implican  riesgoy )
oportunidades,

‘Yoma en cuenta que hay cainbios discontinuos en
¢l mercado, teenologia, competencia, productos y
en las reluciones con loy  diferenies clientes,
proveedores, et

Segmenta el mercado cn base a la dindmica de la
poblacién, estilos d¢ vida, comportamientoy,
| ubicacion fisica, objetivos, etc,

CUA

DRO 16
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EVOLUCION DE PRACTICAS, ACTITUDES Y TECNICAS

GERENCIALES

GERENCIA OPERATIVA
1950----

Diagnostico
Prucba y error. Creativa
Expericncias Experiencias para Prevenir Anticipar
corregir

Explora
Pasivo Anticipa Reacciona ante Anticipa
Adapta la crisis Crea

Eficiencia en «voeeease-- Efectividad cn Efectividad gerencial

produccién mercadotecnia Provoca la innovicion con uni
visién comjunta de producto-
mercado,

Formulacion de
pronosticos

Métodos y
técnicas

Control linanciero
Control presupuestal

Direccion por objetivos
Plancacioén a largo plazo

Plancacion estratégica

Relaciona experiencias=-Extrapolacion-----Analiza tendencins----Creit escenarios
cuantitativa del medio Inventa
futuros

Tiempos y movimientos  Andlisis financicro Computacion Prandstico tecnologico
tngenicria Industnal Investigacton de Creacion de
eseeharlos

Dpcracioncs Comportamiento
creativo

CUADRO 17
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El cuadro 18 muestra la evolucién de practicas, actitudes y técnicas
gerenciales que se han tenido desde 1500 y las tendencias hacia el afio 2000,
mostrando atributos e instrumentos bésicos de la Gerencia Estratégica.

Entre la gerencia operativa y la gerencia estratégica existen claras diferencias,
sin embargo se complementan estructuralmente, no se puede dar una, sin
presencia de la otra.

En el cuadro anterior, al hablar de planeacién a largo plazo nos referimos a un
fuerte reconocimiento y aplicacién durante la década de les 60°s y hasta la
crisis petrolera, en la primera mitad de los 70. Durante ese periodo, el
instrumento de planeacion tuve amplia difusién y aplicacién. Para algunas
empresas fue una forma de vida gerencial, para otras, sélo una guia
explorativa para penetrar en el horizonte del tiempo; en cualquier caso era un
instrumento vertebral para decidir a largo plazo.

En su pianteamiento inicial la planeaciéon a largo plazo venia a ser una
extension del proceso presupuestal, méas que una cuidadosa y significativa
creacion de escenarios futuros para tomar decisiones estratégicas.

Al estudiar la planeacién a largo plazo, conforme sus postulades originales,
pero ahora bajo la optica de las necesidades estratégicas que tiene la alta
direccion, se observan varias limitaciones como instrumental actual de la
Gerencia Estratégica pues se basa esencialmente en variables controlables y
caonstantes -precios, productos, costos, inversiones, etc.- pero vistas y
analizadas en el presente; sin embargo, el panorama se altera sensiblemente
cuando ya no procede a analizar esas variables en términos del presente, sino
hacia un mafana incierto con un contexto agitado y cambiante. Es el marco
futuro que obliga a definir productas, precios, costos, clientes, competidores,
etc., pero del futuro, cuando lo unico cierto es que tales variables serdn
diferentes cualitativa y cuantitativamente a las de hoy.

Ante esta compleja decisidn, nos queda el recurso de la Planeacidn
Estratégica o como afirmaria Drucker:

"La habilidad que necesitamos no es para planear a largo plazo. Es la toma de
decisiones estratégicas o mejor, la Planeacion Estratégica"® .

20 "Managemend, lasks, responsabilitics, practices”, Peter Drucker, 1974,
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V.2, ;POR QUE PLANEAR?

Actualmente un nimero cada vez mas grande de empresas pequenas se estar
interesando en la Planesacién Estratégica (P.E.) y, ;por qué no habrian de
hacerlo si a las grandes empresas les ha funcionado tan bien?. Esta es una
pregunta a la cudl muchos pequefios empresarios que aun se resisten a
adoptar la planeacion estratégica como una parte de su sistema, responden de
manera vacilante diciendo que en su empresa no es necesaria porque hasta
ahora han funcionado muy bien sin clla. Sin embargo en nuestros dias, esta
no es una razén suficiente para que cualquier empresa pequeia e incluso
micro-empresa no esté pensando seriamente en adoptarla y aprovechar todos
los beneficios que de esta puedan obtener.

La creciente interdependencia y la rapidez que se observa en el acontecer de
los fendmenos econémicos, politicos sociales y tecnolégicos, nos pone en una
situacién en la que crece la necesidad de saber hacia adonde vamos y en
donde estamos. La planeacién nos ayudard a disefar el escenario deseable
para que la empresa se desarrolle adecuadamente y ademdas nos ensefiarad a
alterarlo y sacarle el mayor provecho. Nos ayudaréd a planear el futuro en vez
de padecerio.

Pero ;Cudles son las ventajas que la Planeacién Estratégica nos presenta y
por las cuales nos convenceriamos a adoptarla en nuestra empresa?, estas
ventajas son muchas y muy variadas, a continuacién presentamos algunas de
clias:

-Con la planeacion estratégica se trata de prever el rumho de la empresa y orientar su
destino,

-La P.E. permite el desarrollo solido de las empresas y evita su exposicion a desastres
que sin una planeacion adecuada serian inevitables.

-La direccion y planeacion estratégicas son vitales en cuanto al éxito de Jas companias
ya que una estrategia inadecuada puedc crear serios problemas, no importando lo
eficiente que pueda ser unn empresa internamente. Por otra parte una empresa puede
ser ineficiente ¢n lo interno pera puedc tener éxito, ya que utiliza las estrategias
apropiadas,

-Es dificil encontrar una empresa importante ¢n el mundo que no tenga algin tipo de
Planeacion Estratégica Sistematica.

-Un medio ambiente cambianie es un fuctor sustancial, que influye en la introduccion
de la P.E. formal en las empresas.

Estas son solo algunas de las consideraciones mas importantes por las cuales
es conveniente adoptar la P.E. en todo tipo de empresa, su importancia por el
papel que desempeiia para el sano desarrolio de la empresa va mdis alla de
estas consideraciones y se presentan posteriormente.
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IV.2.1, ; QUE ES LA PLANEACION ESTRATEGICA?

Existen variadas escuelas, conceptos y enfoques acerca de planeacidn,
planeacién estratégica, lo que se entiende por planear e incluso planificacion.
Para unos se trata de una ciencia , para otros es un arte y hay quienes
establecen que planear no es mas que aplicar el sentido comun.

Planear segun las definiciones mas elementales es "pensar antes de actuar”,
lo cual nos lleva a la idea de prever o escudrifiar el futuro; la planeacidn
estratégica (P.E.), es una metodologia perfectamente comprobada para
alcanzar ciertos objetivos estratégices, La P.E. hace pasible construir
escenarios futuros que adecuen a una empresa y purfilen sus productos, sus
clientes, su competencia y su tecnologia para conseguir sus abjetivos. De una
apropiada interpretacién de las fuerzas y tendencias que hay en el medio
ambiente, dependerd la calidad de respuesta al futuro, a partir del momento
presente.

George A. Steiner define a la P.E. considerando cuatro puntos de vista
diferentes:

1. El porvenir de las decisiones actunles, os decir que la P.E. consiste en la
identificacion sistemética de las oportunidades y peligros que surgen en el
futuro, los cuales combinados con otras datos importantes proporcionan la
base para que una empresa tome mejores decisiones en el presente para
explotar las aportunidades y evitar los peligros.

2. Proceso, para la mayorfa de las empresas, la P.E. representa una proceso que
se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias
para lograr estas metas y desarrolla planes detallados para asegurar la
implantacién de las estrategias y asl obtener las fines buscados.

3. Filosofia, la P.E. es una actitud, una forma de vida; requiere dedicacién
para actuar con base en la observacién del futuro, y una determinacién para
planear constante y sistemdticamente. Ademds representa un proceso mental,
un ejercicio intelectual para hacer las cosas lo mejor posible, mas que una
serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas preescritas. "El no

” 2

hacerlo bien no es un pecado pera el no hacerlo lo mejor posible si la es”.

4. Estructura, un sistema de planeacion estratégica une tres tipos de planes
fundamentales: planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos
a corto plazo y planes operativos. El concepto de una estructura de planes
también se expresa en la P.E. como el esfuerzo sistemético y mas o menos
formal de una compafia para establecer sus propésitos, objetivos, politicas y
estrategias basicas, para desarrollar planes detallados y asl lograr los objetivos
y propositos basicos de la compa#ia.

27 Ackofl, "A Concept of Corporate Planning"
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Con la Planeacién Estratégica se busca producir informacién y bases de
decisi6n para los directivos, de manara que logre lo siguiente:

-Cnnquistar una paosicioén ventajosa centrada en los clientes

-Identificar a Ia competencia y confrontarse a ella para precisar ventajas y desventajas
-ldentificar oportunidades significativas que se traduzcan en ventajas competitivas
-Definir lo que debera ser Ia organizacion en el futuro

-Crear el escenario futuro de lo que seri el contexto de la empresa

-Definir con anticipacidn los factores estratégicos claves en relacion al futuro: cliente,
competencia, producto y medio ambiente

-Establecer el camino optimo entre Ia organizacion de hoy con la que debe ser en el
futuro

La P.E. es un instrumento gerencial para buscar respuesta a tres preguntas:

‘ ? posconai »

a e vamos? -posicionami i

.a dénde vamos? osicionamiento descriptivo
acorde a las tendencias

.a donde deberiamos ir?  -posicionamicnto normativo

1V.2.2. NATURALEZA E IMPORTANCIA DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

La planeacion estratégica estd entrelazada de forma inseparable a la direccion;
asimismo no se le puede separar ni difiere del proceso directivo.

En diversas entrevistas realizadas a directivos de varias companias por una
gran gama de investigadores, la mayorla de los ejecutivos coincidieron en que:
"la planeacidin estratégica no puede diferenciarse en forma real del resto del proceso
administrativo..."?® , es decir, no puede ser separada de la organizacién,
direccién, motivacion y el controj.

Asl un director que descuida la planecacién estratégica no cumplird del todo
con sus deberes como tal, por ser esta una de sus principales
responsabilidades dentro de la organizacién. Sin embargo es obvio que las
responsabilidades de la planeacién de los directores variardn en forma
importante de acuerdo con los diferantes tipos de organizacién y niveles
organizacionales.

Por otro lado la planeacidn estratégica es esencial para ayudar a los altos
dirsctivos a cumplir con sus responsabilidades de direccidn estratégica. Todo
director es responsable -comc¢ ya io mencionamos antes- de planear en su
empresa. Peter Drucker explica este deber como sigue:

“el deber de pensar en la mision del negocio, es decir hacerse la pregunta
(qué es nuestro negocio y qué deberla ser? Esto nos lleva al establecimiento
de objetivos, al desarrolio de estrategias y planes y a la toma de decisiones de

¥ plancacion Esiratégica, George A Sleiner
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ahora para los resultados de maiana. Obviamente esto solo puede hacerlo un
érgano de la empresa que pueda visualizar el negocio por completo, tomar
decisiones que lo afecten, evaluar los objetivos y las necesidades actuales y
futuras, y que puede distribuir los recursos humanos y monetarios para
obtener resuitados claves”.

Es esencial para cumplir can las responsabilidades de la Alta Direccién; para
aquellos diractores que sienten que su intuicién no es lo Gnica manera do
tomar decisiones, la planeacion estratégica debe llegar a formar parte integral
de sus actividades directivas, especialmente en empresas con produccién
diversificada.

1v.2.3. BENEFICIOS DE LA PLANFACION ESTRATEGICA

En los aflos recientes, se han realizado diterentes estudios cuantitativos, ios
cuales proporcionan una evidencia concreta de los buenos resultados
obtenidos con la planeacidn estratégica en dreas como: ventas, utilidades,
participacién en el mercado, reparto equitativo para los accionistas e [ndices
de operacién.

La éptima productividad de una organizacién no es el resultado directo de la
planeacién estratégica sino el producto de la gran variedad de habilidades
directivas de una empresa. Sin embargo, en términos generales, las
direcciones, muy eficientes saben desarrollar sistemas de planeacién que se
adaptan a sus necesidades, lo cual vigoriza el proceso compiato directivo y
permite obtener mejores resultados, comparado con empresas que operan sin
un sistema de planeaciéon formal. La P.E. representa la base, sobre la cual se
ha de edificar {a supervivencia y éxito de las empresas. Permite saber la
accion requerida para alcanzar los resultados deseados y conocer los
elementos basicos necesarios para llevar acabo las operaciones.

-Formula y Contesta Preguntas Importantes para una Empresa, Que le
permitan conocer y definir su situacién actual -interna y externa-, asi como
sus oportunidades y peligros, para anticiparse a ellos y fograr tomar tas
mejores decisiones.

-Justifica las decisiones que se toman en una empresa respaldandolas con
bases sélidas y garantizando su éxito; esto lo ogra gracias a que: simula el
futuro, establece objetivos de drea, metas y astrategias.

-Permite tener una comunicacion mas amplia en todos los niveles de la
empresa, comunicacion que se da al transmitir los objetivos, estrategias vy
planes.

-Representa de alguna suerte un proceso de capacitacidn para los directivos.

-Se adquiere un sentido de participacién en toda la empresa al involucrar a
todo ¢l personal en la toma de decisiones y en la elaboracién de los planes.

Para gozar de todos estos beneficios v propiciar un clima adecuado para el
desarrollo e implantacion de la planeacidn estratégica en la empresa, serd
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necesario superar antes, todos los prejuicios que existen en contra de ésta y
que impiden su sano desarrolio, estos son:

"No tengo suficiente ticmpo para realizar mi trabajo diario, asi que ;como puedo dedicar
tiempo a elaborar planes para el futura?

“No entiendo que ¢s lo que hay que hacer”

“La planeacion a largo plazo es demastado complicada."

"No podemos pronosticar en forma exacta seis meses en adelante y menos atn cinco afios,
asi que como podemos planear un futuro lejano?"

" iPorque deberiamos aplicarla? Mi division esta progresando bien"

"Representa demasiado papeleo”

“Lo que necesito mas que la planeacion a largo plazo para asegurar mis utilidades futuras es
un mejor contiol sobre costos y productividad laboral. "2

Sin embargo, éstas sélo representan inconveniencias superficiales que se
basan en mitos gque han sido creados para evitar la sensacién de miedo e
inseguridad que da lo desconocido y entre ellos se encuentran:

-L.a planeacion altera ias cosas en las organizacionas, lo que origina todo tipo
de dudas, malentendidos y frustraciones.

-La planeacidn acentia los conflictos en las organizaciones tales como los que
existen en las divisiones y oficinas generales a causa de las luchas de poder
y/o asignaciones de capital para la consecucién de los planes.

-La planeacidn entorpece lo que de alguna manera ya esta controlado.

-La planeacion estratégica incluye el riesgo de posibles errores, y los
directivos temerosos al fracaso, prefieren no adoptarla porque consideran que
asi no correrdn estos riesgos.

-La planeacién exige nuevas maneras de pensar, la destreza de adaptarse a
nuevos conceptos, el enfrentamiento a nucvos retos y la necesidad de idear
nuevas formas de desempefiar el trabajo y esto representa un esfuerzo
adicional por parte de los directivos.

-En fa planeacidén estratégica la gente tendrd gue enirentar todo tipo de
incertidumbres potenciales; por ejemplo, la incertidumbre ante como se
realizardn sus metas con las de la organizacién, cémo se tomaran las
decisiones, 6 como podran lograr su éxito dentro del nuevo sistema. Tales
inseguridades provocan diferentes tipos de angustias, las personas pueden
sentir que se enfrentan a situaciones en las cuales pueden perder el control,
en suma, ellos ven a la planeacién como una amenaza.

Un problema critico para los directivos consiste en como reducir los prejuicios
en contra de la planeacion estratégica y cémo aumentar sus benaelicios.
Algunos de los métodos para lograr esto Gltimo se mencionan a continuacion:

 George A. Sieiner, Planeacion Estranégica, Lo que todo Director debe saber”, México, 1989
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-La alta direccién debe reconocer el prablema de los prejuicios
-Entre mejor sea la dircccién general de la compadia, menor sevd la posibilidad de gue existan estos
prejuicios en contra de la plancacidn.

-La alta direccidn debe luchar para cumplir con tedas sus principales responsabilidades conceptuales
al desarrollar un sistema de planeacion efectivo, y debe usegurar que sus funciones operativas reflejen
completamente las necesidades de a gente encarguda de la planeacion,

-El sistema de plancacifn deberd introducirse cn una organizacion solo después de que se haya
realizado discusiones entre la gente acerca de quién hard qué, cudndo, donde y como,

-No se deberia pedir a fas personas que hagan algo que no pucdan hacer.

-Los comités deberian estar farmados con mucho cuidado, para cvitar las problemas unicoy que puede
surgiv cuando [a composicién de los mismos es inadecuada.

-Fi sistema de remuneracion deberia relacionarse con la plancacién estratégica efectiva yio
inadecuada,

1V.2.4 LIDERAZGO, IMPULSO EMPRENDEDOR Y ESTILOS DE
ESTRATEGIA

El autor inglés William Kingston relaciona el concepto del pensamiento
estratégico con los estilos de liderazgo, afirma que un artista o un
comerciante no son probablemente fuentes de cambio en un mundo real ya
que el artista vive en un mundo de ideas y de imaginacion, y el comerciante
estd sumergido en un mundo de realidades y hechos concretos. La vision del
artista es demasiado subjetiva; el comerciante no quiere arriesgarse. Kingston
afirma que es el inventor, el innovador y el emprendedor quienes poseen la
vision y la imaginacién suficientes para ver el cambio, el impulso y las
destrezas sociales que permiten realizar cosas, son ellos quienes pueden
mantener mejor la actividad de la planeacion estratégica, aunque nadic esta
exento de llevarla a cabo. El proceso de planeacion estratégica exige los
aportes tanto de artistas, comergiantes, inventores, innovadores vy
emprendedores,

Para efectos de la P.E. se requiere de un lider efectivo, que sea un buen
comunicador, que sea congruente con lo que piensa, dice y hace, que busque
la mejor manera de hacer que la gente lo entienda, que motive, que tenga
disciplina, que tenga la capacidad de manejar grupos y coordinar proyectos,
pero sobre todo que tenga una amplia wvision del futuro e impulso
emprendedor.

Entendemos por impulso emprendedor la actitud de perfeccionamiento
permanente en el quehacer de la empresa, nacida de la natural inquietud
creadora del hombre, y traducida en un impetu constante por encontrar
nuevas oportunidades de servicio o nuevas formas de mejorar el existente.

El impulso emprendedor no se limita al empuje inicial del empresario fundador;

todos los que sean capaces de emprender mejoras a través de un diario
esfuerzo de superacidn, también son artistas cohacedores de empresas.
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El tener conciencia del valor del impulso emprendedor, asi como el deseo de
adquirirlo, conservarlo o transmitirlo, no hasta para poder hacerlo realidad.
Los elementos bdsicos que lo constituyen son:

1.Vision integral de la empresa, consiste en la clara concepcidn de lo que la
empresa es, que fines persigue (objetivas de la empresa) y que recursos utiliza
para lograrlos(conocimiento de la situacién financiera de la empresa, recursos
humanos y materiales), que componentes la forman, etc.

Asf el lider con impulso emprendedor puede ubicar con mayor claridad el papel
que guarda dentro de la empresa y orientar mas eficazmente su iniciativa
personal hacia el diario mejoramiento de las actividades que de la P.E. surjan.

2.Solidaridad con la empresa; significa que sus miembros sean capaces de hacer
complementarios sus propdsitos personales con los de la empresa y con las
demas personas, es decir, concebir el bien comun de la empresa.

3.Vocacion empresarial; el impulso emprendedor también es producto de una
vocacién empresarial de quienes lo desarrollan. Esta vocacién que tal vez
constituya el mas importante de los tres elementos no es mas que una
permanente actitud o predisposicion emprendedora, convertida en una
capacidad persistente de generar progreso. La vocacién empresarial influye a
su vez:

-El descubrimiento de oportunidades de mejorar, a través de una busqueda
continua y sistemaética.

-La capacidad de hacer prosperar tales oportunidades con eficacia, esto es,
convirtiéndolas en realidad,

-El valor de afrontar el riesgo implicito en el intento de cambio, previniendo
prudentemente las probabilidades de éxito o fracaso y evitando la
improvisacion irreflexiva.

-El desarrollo del propio espiritu de servicio, buscando mejoras con deseo de
trabajar para contribuir al bien de los demés.

La efectiva combinacién del impulso emprendedor con la P.E. y su transmisién
a lo largo de las filas de la empresa no es obra facil, sin embargo, puede
desarrollarse y es responsabilidad esencial de todo directivo adquirirflo vy
estimular su desarrollo en los subordinados. Para que este desarrollo cobre
vida, se requieren tres condiciones que son:

Condiciones de los directivos: la alta direccion de la empresa es, sin lugar a
duda, el pilar de desarrollo del impulso emprendedor y la P.E., por tanto es
necesario que actGe en un marco que ayude a que se cuente con un sistema
de objetivos y politicas bien definidos, claramente expuestos, comprendidos vy
compartidos por todo el personal; que ayude a que la actuacion de los
directivos se oriente, se base y apoye en tales objetivos; que exista un cierto
margen de libertad de accién, que debe transmitirse a los subordinados; ayida
a que ejerzan su autoridad interviniendo en las diversas drcas de actividad
cuando la ocasién lo amerite, buscando no generar dependencia y fomentando
que cada quien se¢ haga cargo de sus propias obligaciones.
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Condiciones del mando intermedio: también se requiere fomentar el impulso
emprendedor y los objetivos de la P.E. en el nivel intermedio, cumpliendo los
siguientes requisitos:

-Buscar y aprovechar ia oportunidad de participar activamente en ia resolucion
de problemas o la implementacion de mejoras que impliquen una toma de
decisiones de mayor o menor trascendencia.

-Desarrollar la capacidad de triunfar, asumiendo los riesgos implicitos al
resolver los problemas o impiementar las mejoras,

-ldentificar su propio esfuerzo con resultados tangibles que puedan
relacionarse con la actividad total del conjuntc y con los fines y logros del
misma.

Condiciones del operario: en los niveles operativos de la empresa también han
de darse algunas circunstancias para la efectiva transmisién del impulso
emprendedor y los objetivos perseguidos por la P.E., logrdndose en ia medida
en que:

-Se propicie de parte del individuo el encuentro racional de un sentido
verdadero de su trabajo.

-Se facilite la identificacion del empefio puesto en la realizacion de su trabajo
con la medida y en la manera en que se contribuya al éxito organizacional,

Una de las consecuencias del impulso emprendedor y de la propia
implementacion de Ia P.E. en la empresa, es ¢l impacto en la cuestion social.
El sentido del servicio que adquiere todo trabajo cuando se realiza con afan de
lograr propdsitos que claramente redundan en el bien comun, el hombre no se
enajena al contrario se reafirma y engrandece cuando aplica y orienta con
actitud de servir a los demds, todo su esfuerzo de superacion personal en el
trabajo.

Otra de las consecuencias es la motivacion y €l liderazgo. El subordinado no
debe requerir de la influencia permanente de su jefe para comportarse de tal o
cual manera, sino que este debe generar autonomia por parte del subordinado
en cuanto al compromiso, con motivos de actuacion valiosos que se orienten
hacia el logro de los objetivos de la empresa.

Tratando de precisar cual estilo de mando seria el mas eficaz para lograr
compartir el impulso emprendedor en toda la empresa, generando
simulténeamente una motivacién auténoma de todos los miembros,
afirmarfamos que ese estilo seila cualquiera que se centre en los objetivos
mas que en los sistemas, cualquiera que ponga énfasis en la mision a lograr y
gue provoque un cambio en el comportamiento de los individuos, creando el
compromiso de aportar lo mejor de si, en contribucién de su logro y asi poder
ejecutar satisfactoriamente la planeacion estratégica en la empresa.

E! liderazgo juega un papel importante dentro del proceso de la planeacién
astratégica ya que serd el lider quien finalmente conduzca de manera
adecuada las acciones que deban llevarse a cabo para desarroliar 1a P.E.,
procurando siempre la participacidon conjunta de los empleados y directivos de
la empresa.
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IV.3. ORGANIZACION PARA LA PLANKACION ESTRATEGICA

Antes de entrar de lieno a este tema es importante aclarar que no existe
ningun patrén sencillo para la organizacién de la planeacién cstratégica que
pueda adaptarse a lodas las empresas, ni hay una organizacién para la
planeacién que se considere como la unica y la mejor.

Al disehar un sistema de planeacién debemos considerar diversos factores
importantes, diversos enfoques alternativos para disenar los sistemas vy
algunas lecciones fundamentales de la experiencia que determinan su disefo y
desarrolio.

Factores Principales que Influyen en el Disefio de los Sistemas de
Planeacion

Existen varios factares que influyen en el grado de formalidad o informalidad
de un sistema de planeacién, estos mismos factores también influirdn en el
papel que desempena el alto directivo a comparacién de los supervisores de
linea y del personal, la complejidad del sistema de planeacién y la correlacién
de diferentes tipos de planes.

Sin embargo estos factores no determinan exactamente el tipo de sistema de
planeacion que deberd usarse en un momento dado en una compaiia en
particular. El desarrollo de un sistema de planeacion requiere de "arte",
aunado por supuesto a la oxperiencia. La planeacion es un arte combinado
con la ciencia.

Uno de los factores que influyen en la organizacién para un sistema de
planeacion es el tamario de la empresa.

En el cuadro 18 se presenta una lista de diez caracteristicas comparativas
entre grandes y pequeiias empresas que influirdn en la planeacién. En esta
tabla se observa que el grado de formalidad de |las acciones en una empresa
paequernia es menor y por lo tanto el sistema de planeacion estratégica debara
ser mas flexible, sencillo, menos exacto y rutinarioc que en las grandes
empresas. En una compafiia pequena el sistema de planaeacién es méas sencillo
porque hay en él menos personas involucradas y las operaciones son menos
complejas que en las grandes.

La manera en la que estén organizadas las compaiias importantes influird
también en los sistemas de planeacién, es decir, una compaila con una
organizaciéon central que se ocupa de un sélo negocio, tendra un sistema de
planeacién mas sencillo que aquellas con centros de utilidad descentralizados,
encargados de varios negocios independientes.
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EMPRESAS PEQUENAS

L Kl ejecutivo en jefe representa bdsicamente un
empresario,

2, Las decisiones mds importantes se toman en los
altos niveles

3. Los altos ejecutivoy tienen contacto frecuente
con los empleadoy.

4. Las Hneas de autoridad y responsabilidad son
definidas cn forma incxacta, Los titulos tienen
poce significado y todos loy altos directivos
participan lihremente en la toma de decisioney .

S, La comunicacién sc realiza de persona a
persona, en forma oral y sin especificaciones.

6. Existen pocas poiiticas y reglas claray.

7. Las funciones del personal estdn mal definiday,

8. Los altos directivos personalmente supervisan
¢l desempedo de sus empleados. Hay poco control
por estadisticas.

9. Lay operaciones no son muy coniplejay.

. Hay pocos o nulos fondos disponibles para
contratar may pecsonal,

EMPRESAS GRANDES

1. El ¢jecutivo en jefe representa un dirigente de
un equipo y es hibil para resolver conflictos.

niveles. Muchas decisiones importantes y

2. Decisiones excepeionates se toman en los allos‘
rutinariay se toman cn los aiveles inferiores.

3. Los directivos u nivel medio estdn entre Iosb
directivos tanto ejecutivos como de nivel inferio

y los empleados. Generalmente no son pasado
por alto los directivos a nivel medio.

4. En gencral, ey ol titulo y nola personalidad que
impone autoridad. Cada puesto tiene sus debere
y responsabilidades hien definidos.

S,  La comunicacibn sc¢  vealiza mi
frecuentemente  por cscrite 'y se  siguen
procedimicntos.

6. Muchas politicas y reglas rigen las acciones

subordinadas y la libertad.

7. Lay funcioney del personal son mds amplias y
se respeta la experiencia.

8. Se establece y se utiliza ¢l control formal q
impersonal mediantc la estadistica.

9. Lay operaciones son muy complejas,

ti). Se dispone de fondos para emplear expertos, h

CUADRO 18
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EMPRESAS PEQUENAS

1. El ejecutivo en jefe representa bisicamente un
empresario,

2. Las decisiones mds importantes se toman en Jos
altos niveles

3. Los altuy cjecutivos tienen contacto frecuente
con los emplesdos.

4. Las lineas de autoridad y respansahilidad son
definiday en forma inexacta. Los titulos tienen
qpocu significudo 'y todos los altos direciivos
participan lihremente ¢n la toma de decisiones ,

S. La comunicacién s¢ remliza de persona a
kpersonn, en forma oral y sin cspecificaciones.

6. Existen pocas politicas y reglas claras.
7. Las funciones del personal estdn mal definidas.

8. Los altos directivoy personalmente supervisan
¢l desempedo de sus empleados. Hay poco control
jior estadisticas.

9. Las operaciones no son muy complejas.

10, Hay pocos 0 nubos fondos disponibles para
contratar may personal.

EMPRESAS GRANDES

1. El cjccutivo en jefe representa un dirigente de
un cquipo y es hdbil para resolver conflictos,

2. Decisiones excepeionales se toman en fos altos
niveles. Muchas  decisiones importantes
rutinarias s¢ toman en los niveles inferiores.

3. Los directivos a nivel medio estdn entre loy
directivos tanto ¢jecutivos como de nivel inferio
y los empleados. Generalmente no son pasado:
por alto los dircctivos a nivel medio.

4, En general, ev el titulo y no la personalidad quel
impone autoridad. Cada puesto tiene sus debere I
¥ responsabilidades hien definidos.

mi
siguen

S. La
frecuentcmente
procedimientos.

realiza
¢

comunicacién  se
por escrito )y

6. Muchas pliticas y reglas rigen las accione|
subordinadas y la libertad.

7. Las funciones del personal son mas amplias y
s¢ respeta la experiencia.

8. Se cstablece y se utiliza cf control formal ¢
impersonal mediantc ta cstadistica.

Y. Las aperacinnes son muy comjplejas,

10. Se dispone de fandos para cmplear expertos.

tv——

—
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Otro aspecto que influye en el sistema de planeacidn es la complajidad del
medio ambiente, la empresa que se enfrenta a un medio ambiente
relativamente estable, en el cual existe poca compatencia en caso de utilizar
la planeacién esta serd formal y poco flexible. En cambio una empresa que
tiene que tratar con un medio ambiente turbulento en el cual existe una fuerte
competencia, el disefio de la planeacidn estratégica debera ser mas flexible y
mas informal.

El estilo de los altos directivos (manera de pensar, filosoffas, forma de resolver
los problemas, etc.) tendrd un efecto significativo en los sistemas de
planeacién. Una organizacidn que enfrenta problemas nuevos, complejos y
diflciles tales como: una creciente competencia por los mercados, una baja en
la participacidn de! mercado y restricciones sobre el aumento del capital, se
preocupard mas por una planeacion estratégica y organizard cste proceso para
que ayude a tomar las decisiones dificiles. Por otra parte una empresa
pequena tratando de sobrevivir se interesard mucho menos en la planeacion
estratégica formal.
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Puntos de partida para la planeacién estratégica

Asf como existen diversos factores que influyen en el disefio de los sistemas
de planeacidn, existen también diferentes puntos de partida, para llevar a
cabo la P.E.

Se puede iniciar el proceso de P.E. definiendo la misién de la empresa y en
hase a ésta actuar; se puede iniciar al identificar un problema, en cuyo caso
éste tomara el lugar del objetivo sobre el cudl se centre la planeacion para
plantear posibles soluciones; se puede iniciar cuando la empresa cuenta con
prondsticos que requerirdn de la elaboracidn de estratégias para cumplir con
allos; se puede iniciar partiendo de la estrategia misma, lo cudl nos indica que
previamente se detecto un objetivo por el cudl luchar; se puede iniciar en un
momento de intuicién de la parte directiva que haya hecho conciencia sobre la
necesidad de adoptarla; se puede iniciar por identificar las oportunidades,
peligros, potencialidades y debilidades de la empresa, que es uno de los
puntos mds recomendables de inicio, ya que permite posicionar a la empresa
en su realidad y lograr la determinacién de objetivos acordes a ésta (véase figura
4y,
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IV.4. CONSIDERACIONES CLAVES EN LA PLANEACION
ESTRATEGICA

En la planeacion estratégica se deben tomar en cuenta varios aspectos que se
consideran claves por su marcada importancia en el proceso de planeacién y
por el objetivo fundamental de ésta tesis.

Entre los factores que tienen un impacto importante en la manera en la que se
desempefa la planeacidén se encuentran:

1. Intuicion: juega un papel muy importante ya que la P.E. suele basarse en ella para
Ia toma de decisiones. L.a decision final es intuitiva.

2. Informacion; la recopilacién y evaluacion de informacion de manera correcta
ayndari a tomar las mejores decisiones en la empresa.

3. Las expectativas de las personas dentro de la empresa deben ser tomadas en cucnta
en el procesa de planeacion, ya que sélo asi se facilitara sn aceptacion dentro de ella.
Se debe recordar que: "La planeacion no es sélo para la parte directiva"

4, La PE. tienc su base en el comportamiento pasado; los datos sobre el pasado son
nuy tiles para aquellos que no estan familiarizados con nn producto o division, para
que asi entiendan las operaciones de unidades, antecedentes, puntos fuertes y déhiles,
ete,, sin embargo, se debe tener la mentalidad de '"no hacer del futuro una extension
del pasado".

S. Y Ia dltima y mds importante de las consideraciones claves para la P.E. es la
flexibilidad para adaptarse a cualquier empresa y modificar los planes siempre que
€510 sea lecesario.

Por otro lado para lograr la consecucion de los objetivos, la empresa que
adopte la P.E,, deberd en primer lugar afrontar el cambio. Por ello creemos
conveniente que conozca los nuevos paradigmas a los cudles deberédn
apagarse sus acciones.

En la medida en que los integrantes de la empresa piensen en base a estos
paradigmas, la emprasa de alguna forma tendrd garantizado el éxito y sus
trabajadores se sentirdn parte de él.

Estos paradigmas tienen que ver con el lado humano de la empresa, el
aspecto organizacional, la aplicacion de nuevas filosoffas, la competitividad, la
calidad y la tecnologia; representan aspectos estratégicos que diferencian a
una empresa y la hacen mas competitiva.



PUNTOS DE VISTA

— — g ———

ANTIGUOS PUNTOS DE VISTA NUEVOS PUNTOS DE VISTA
6l's, 70's Y 80's 90's
Mejores  herramientas  hacen  mejores |Mejores  trabajadores  hacen  mejores
trabajadores. o herramientas, )
Los seres humanos implican incertidumbre, La gente proporciona adaplabilidad.

Las cosas se pueden medir y tienen un precio. | Los seres humanos tienen un  valoer
o ) _ | inmensurable y no tiegen precio. e
L.as cosas sc desgastan cuando se usan, Los individuos se atrofian cuando son
ignorados.
Las personas tienen valor porque cambian,

Las cosas no cambian.

Las empresas se dividian en buenas y malas. L.as empresas se dividen en rapidas y lentas.

eyt sttty et

Analizando el cuadro anterior, sc observa que en la década de los 60°s, 70°s
y 80°s, el ser humano no era considerado el factor mas importante, no se le
asignaba el valor adecuado y no era tomado en cuenta como ser participativo.
En esta dépoca se pensaba que el contar con maquinas modernas era la
solucidn a los problemas de la empresa. En la actualidad, son los trabajadores,
los que hacen a una empresa conjuntamente con la tecnologia que se tenga,
ya que gracias a sus ideas, creatividad, innovacién y adaptabilidad se pueden
obtener resultados mucho mds eficaces.

En el dmbito de los 90°s el factor humano no so6io es un componente de la
organizacién sino que también es la base sobre cual se¢ edifica la misma -y
como tal deberd tomarse en cuenta en el proceso de Planeacién Estratégica-,
sa reconoce de manera efectiva el papel de las personas y de los valores
humanos para conseguir la optimizacidn conjunta del desarroilo personal y
profesional y de sus resultados empresariales. Por elio se le brinda al
trabajador una mayor consideracion y confianza reconociendo su valor y
capacidad para realizar las tareas que se lo asignen, logrando asi la
identificacién de las personas con la organizacién. Ei valor en una empresa
ahora no lo tienc el aspecto material, sino el aspecto humano. Las mejores
ideas y soluciones a problemas relacionados con la planta productiva pueden
surgir de los trabajadores, se les brinda la oportunidad de desarrollarse en un
ambiente propicio, no olvidando que son ellos los que trabajan directamente
con el producto y los que mejor pueden reconocer las failas en éste,
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ASPECTO ORGANIZACIONAL

EMPRESA TRADICIONAL

Ocupados ¢n disedar politicas » métodos

rutinarins de actuar,

Mayor preocupacion por tener una organizacion
(estructura 'y funciones) claramente definida,

EMPRESA MODERNA

Vision cstratégica sobre fo gue Ia orpanizacion
pucde o debe hacer a fargo plazo.

Enfasis en ¢l trahajo de equipo de trabajo que
den resultados especificos,

Empilen intensivo de manuales de organizacién de
procedimicntos y de descripeion de puestoy,

Identificacion en la estructura de fay unidaies
estratégicas que dan resuitafos "clave”,

Demasiado énfasiy en Ja supervision y el control.

Centrados e¢n la innovacién, identificando )
Hevando a la prictica cambios intcligentes.

La mayor preocupacion ¢s reducir Costos,

Qcupados en conseguir unt readimiento superior,
no s6to en reducir tos Costos.

Mancjo de sistemas de registro v ¢l controt de
personal,

En fa empresa tradiciont existen en demasia las jerarquias, fa empresa en
general se rehusa al cambio en su estructura, operacién, organizacion y trato
al personal. No oxiste retroalimentaciéon, {a comunicacién en toda la
organizacion es de arriba hacia abajo "vertical", ya que sicmpre es el duefio o
jefe el que manda sin dar oportunidad a que los trabajadores participen.

En la empresa tradicional la gente es especialista en su tarea, cada paso que
da el trabajador estd totalmente estudiado y escrito en un manual y no puede
ni debe salirse de éi, en la empresa moderna todos conocen el trabajo de
todos, desarrollando en cada uno de los miembros de 1a organizacién pautas
de comportamiento y actuacién basadas en el constante incremento de la
calidad y en la obsesién de servir adecuadamente a los clientes, existiendo
una gran retroalimentacion -comunicacidn estratégica- de todas y cada una de
las partes que forman a la empresa.

En la empresa moderna los objetivos de las grandes empresas no se centran
sélo en reducir los costas, sino en buscar alternativas gue conileven la
reduccién de costos y que permitan permanecer en el mercado como el
ndmero uno.
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APLICACION DE LAS FH.OSOFIAS NUEVAS Y ANTIGUAS

ORGANIZACION TIPICA 1A NUEVA COMPETENCIA
"Qrganizacion centrada en la Administracién” "Qrganizacion centrada en el Cliente " 90y
0603, 70°s, 80y

-t

- La compaiia es un activo Las compadiay son Personas
- La compaiia ey una posesidn -Las Persanas son activos
-Luy compadiay sun Personas

Economias de Escala Fconomias de ticmpo

- Lo més grande ¢y mear. - La respuesta ripida ey mejor.

.08 Administradorey Administran Los Trabajadores son Pensadores

los Trabajadores Trabajan ~Todos como equipo promueven fas mejoras,
- La adndinistracion y el Staff promucven las
mejoras _ R I
Orgunizacion Vertical Organizacién Horizontal

- Comunicacién de arriba hacia abajo; paredes | -Comunicacion Multidireceional.
cntre departamentos, La sigviente operacidn ¢y un eliente,

Lay ganancias son Primero La Calidad es Primero
-Pensamiento sobre los costos. -Pensamiento no comprometida inspirado por fay

metas , la satisfaccién del cliente ¢s I primero, la
}salisfuccidn del cliente cy igual a la calidad.

Operuciones centradas en la compaiia Sistemas de Operaciones
- Administracién dirigida por transacciones. -Trabajo en cquipo para la resolucion de
| problemas y ¢l mejoramiento eontinuo,

Medicion de) Desenpento como Control Medicion del Desempein para el Mejoramicnio
- Loy indicadores financieros son dominantes; | -La Satisfaccién del cliente y mediciones que
mediciones funcionales y estrechas. enfatizan  la  necesidad  del  mejoramiento

continug, son predominantes.

Las empresas de la nueva competencia fomentan la formacion, promocion,
motivacién vy desarrollo del personal basados on el estimulo y el
reconocimiento,

En contraposicion con ta concepcion tradicional -organizacién  vertical,
departamentizada y jerdrquica- la nueva concepcidn de una organizacién debe
ser horizontal para lograr una mayor agilidad, flexibilidad y principatmente un
anfoque de servicio al cliente.

El punto "clave" de la operacion de cualquier empresa de la Nueva

Competencia es e/ cliente, en general todos los procesos, procedimientos y
actividades de la organizacidn se estructuran de forma tal que su existencia
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tesponda a una clara necesidad del negocio y afiada valor al producto o
sarvicio final demandado por los consumidores.

MAGNITUD DEL RETO EN REFERENCIA A LOS RESULTADOS

ORGANIZACION TIPICA LA NUEVA COMPETENCIA

Ganancias en ¢l corto plazo manteniendo ¢l | Crecimiento en el largn plazo, supervivencia,
Status Quo. competitividud, mejoramiento constante, wr el
mcjor

! desempetio evaluado, usanto | Kl desempedio s evaluado usando a Ia Calidad.

" predominantemente mediciones financicray.

MAGNITUD DEL RETO EN REFERENCIA A LOS INVENTARIOS

ORGANIZACION TIPICA LA NUEVA COMPETENCIA

como

Mentalidad del ¥OQ con bhajn costo como | Meatalidad del EOQ con alto  costo
pardmetro pardmetry,

Inventario por si acaso. Inventario justo & tiempo

- — e e ———

En  muchas industrias, la veela sobre of ] Fn ¢l mismo tipo de industeia, 1a vuelta sobre cf
inventario es de 2 a 10 veces al ano, nventario es de 25 a 100 veees al ado.

fomnn —— .
s e e et

Las Organizaciones Tipicas no piensan en los retos a enfrentar y no estdn
enfocadas a planear en el mediano y largo plazo; generan su inventario por si
se presenta alguna falla no prevista, pero nunca lo evalian. Sdlo abtienen
beneficios momentaneos y no. estdn dispuestos a cambiar, ni arriesgarse,
porque viven siempre en "rutina”. Ante el nuevo cotitexto que ha venido
suscitdndose ya no podemos pensar en esto, las empresas tienen que estar
preparadas y poner mds énfasis en sus inventarios canalizdndolos hacia lo que
raalmente se necesita, Se debe invertic en modificar procasos y hacer cambios
que lleven a una mejora, para asf lograr situarse y mantenerse en el mercado.
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MAGNITUD DEL RETO EN REFERENCIA A LA CALIDAD

ORGANIZACION TIPICA I.LA NUEVA COMPETENCIA

Medicionces en partes por ciento Mediciones en partes por millar (miles)

Mentalidad "no lo componga a menos que se| Filosofia "Mejoramicnto Continue™
descomponga"
Confianza en los Sistemays de Cuntrol de calidad ) Administracion total de ha calidad
para entraday y salidas
Costo de 1a calidad = 25% de las ventas Costos de 1a calidad 5% de lay ventay

"Mejaramiento continuo” entorno a la calidad es la postura que deberdn
adoptar todas las empresas y en particular ia micro, pequefia y mediana (si
aun no lo ha hecho). Se tiene que romper con jos viejos procedimientos de
medicién de Ja calidad y establecer los nuevos procedimientos que
representan una serie de ventajas por ser méas eficientes que los anteriores, ya
que ahorran tiempo y dinero.

En la actualidad ja calidad no debe medirse directa ni unicamente sobre el
producto terminado, la calidad deberd procurarse en todas las dreas de la
empresa y serd el cliente quien finaimente apruebe y reconozca si un producto
tiene calidad o no.

MAGNITUD DEL RETO EN REFERENCIA A LA TECNOLOGIA

ORGANIZACION TIPICA LA NUEVA COMPETENCIA

‘Teenologia dedlcada ‘Teennlogia flexible apropiada

Compleja y sofisticada Apropiadamente compleja

Hi Tech / Low Touch tli Tech / Hi Touch

Mentalidad, dinero/capital  resolverdn  los| Filosofia “dcjen u lay personas integrantes del
problemas sistema nos indiquen donde fa tecnologia y el
capitsl hacen la mayor faita”

' flexihle

Islas de mejoramicnto Mejoramients compatible, integrado

————

En ja nueva competencia la flexibilidad, la participacion de las personas y la
integracion de toda la empresa en el proceso creador para el uso de
tecnologias son aspectos priositarios; en este sentido la micro, pequefa y
mediana empresa tienc una ventaja que aprovechar porque como es bien
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sabido son estas emprasas las que cuentan con una mayor flexibilidad para
adaptarse rdpidamente a nuevas tecnolagias.

Es mas valioso contar con tecnologla adecuadamente compleja, digerible por
todos los trabajadores de la empresa a contar con tecnologia por demas
sofisticada y dificil de operar, sin embargo, este hecho no implicard que la
capacitacion deba ser sustituida, por el contrario éste es un aspecto gue la
empresa jamas debe descuidar.

MAGNITUD DEL RETO EN REFERENCIA A LA PRODUCTIVIDAD

ORGANIZACION TIPICA LA NUEVA COMPETENCIA

Incrementos en la productividad o través de la| Incremento ¢n la productividad a través del
reduccidn de castos aumento cn la innavacién, calidad, cfectividad,
eficiencia, y arientacion aj cliente

Enfoque sobre el trabajo Enfoque sobire todos los Factorey

Ya sca un decremento en $a productividad o un | Incremtento del 4 al 8% por aido
aumento de solamente entre el 2 al 3%

En la medida en que la micro, pequeia y mediana empresa adopte los nuevos
paradigmas en torno a la tecnoclogia, calidad, organizacién, administracidn,
etc., su productividad incrementard de manera considerable gracias a los
aharros que conlleva la puesta en practica de estas nuevas filosofias.

Una organizacién tipica tiene como principal medio para incrementar la
productividad, la reduccidn de costos, sin embargo, ahora esto no funciona
asf, ya que en fa actualidad debe cuidarse en todo momentc el “enfoque a/
cliente”, de ahi la importancia de operar otras alternativas, en donde la
Ingenieria Industrial esta presente -tal como la innovacion de los procesos,
aprovechamiento al méximo de la C.l, disminucién de mermas, etc,- que
también nos llevan a una reduccidn de costos e incremento de la
productividad, pero de una manera mads eficiente y conservando siempre la
calidad del producto.



IV.5. METODOLOGIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La metodologia de la Plansacion Estratégica es andloga al método cientifico
por que al igual que éste, consta de una serie do pasos perfectamente
comprabados para alcanzar ciertos objetivos estratégices.

Es estratégica porque:

-Tiene una estructura formal

-Tiene acotaciones de tiempo

-Tieno sectores totalmente alcanzables, tangibles
-Tiene rigor metodolégicoe (Método Cientifico)

Todos los pasos o etapas del proceso de P.E. se retroalimentan, volviéndose
un proceso iterativo, por lo cual la P.E. es flexible y esta es una de sus
principales caracteristicas. Parte de un panorama global para ir adentrandose
en cuestiones mas especificas.

La retroalimentacidn es importante porque permite hacer correcciones en base
al estudio cada vez mas profundo de los niveles de informacidn.

Los pasos de la metodologia de la Planeacién Estratégica son:

1. Definir ¢l objetivo: el objetivo es la méxima realizacion de la P.E, Las
principales caracteristicas del objetivo son: debe estar perfectamente definido,
debe ser alcanzable, claro y entendible.

2. Diagnosticar la Situacion Actual: En este punto se debe conocer a la empresa
y el medio ambiente que la rodea. Al Diagnosticar la Situacion Actual es
importante cuestionar sobre ;Doénde estamos? y ;Por qué?; para ello se
deberan identificar fos factores internos y externos que han influido en su
comportamiento y que la han llevado a la Situacién Actual.

Factores Internos: Fuerzas y Debilidades
Factores Externos: Oportunidades y Amenazas

3. Analizar la Sitnacion Actual: poner en balanza lo anterior.

3.1 ldentificar el problema principal {ponderario)

-Si el problema principal = interno, se tienen posibilidadas
de resoiverloa.

-Si el problema principal = externo, se tienen que generar
alternativas para cambiar el medio ambiente.

3.2 Usar fuerzas y oportunidades para resolver problemas, esto significa
contrarrestar las debilidades y antenazas detectadas en el Diagndstico de la
Situacidén Actual, fortaleciendo a la empresa con las fuerzas presentes dentro
de ella y aprovechando las oportunidades que el medio le brinda.
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4.Proponer Alternativas de Solucion (Estrategias): las alternativas de solucidn o
estrategias serdn el conjunto de acciones a seguir, determinando el ;Cémo?;
para este paso se requerird de toda la creatividad, objetividad, conocimientos,
experiencia e intuicidn de las personas cncargadas de elaborar dichas
estrategias.

"La creatividad se fomenta a través del conocimiento de otros entornos"

S.Escoger la solucion mas adecuada, segin la situacién que se esté viviendo y
los recursos que se tengan. La definicién de los escenarios ideal, tendencial y
factible serdn de gran ayuda en este paso para orientar a la empresa hacia lo
que quiere y puede hacer.

6.Estublecer metas: Acotar la solucién hasta lograr el objetivo. El
establecimiento de metas encaminara a la empresa mediante pequefios pasos,
hacia el logro del objetivo final.

7.Calendarizar las metas: Poner tiempo a las actividades a seguir.

8.Implantacion: La implantacion le da sentido a los siete pasos anteriores, ya
que es ef inicio de la parte prdctica de la PE. Todo lo anterior es sélo papel,
¢sta es la parte practica.

"La persona de éxito es aquella persona capaz de implantar las metas propuestas,
capaz de completar las cosas, que tiene poder de realizacion”

9.Establecer Punitgs de Control: para poder llegar al objetivo.
10.Seguimiento: control de fa situacién, se requiere de:

-Revision periodica
-del Objetivo
-del Avance

E! seguimiento de !as acciones tomadas evitara posibles desviaciones entre los
planes v lo real, permitird modificar a tiempo las estrategias cuando estas no
garanticen el logro de los objetivos.

La gran parte del éxito de un praoyecto, de la consolidacién del mismo, estan
en fos puntos 8, 9 y 10, es en esta parte donde nos daremos cuenta si un
proyecto funciona o no,
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CAPITULO V. GUIA PARA EL DESARROLLO DE LA
PLANEACION ESTRATEGICA EN SU EMPRESA

"L.a mas inteligente de todas las estrategias de guerra
es la que nos permite alcanzar el objetivo sin ni
siquiera tener que luchar".

Sunl'zu, S a.c.
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El espiritu emprendedor, creative y trabajador del empresario mexicano se ve
muchas veces frustrado y en crisis, por la carencia de un plan maestro a
seguir; si bien la improvisacion es habilidad natural del buen empresario, el
depender de elia en todo y para todo, evita que el trabajo productivo y en
equipo pueda lograrse.

El presente caplitulo pretende guiar al micro, pequefio y mediano empresario
en la implantacién de la Planeacidn Estratégica en su empresa. De esta
manera serd posible proceder en la planeacidn de la empresa como se indica
en la figura 5.

Esta guia surge para satisfacer ia necesidad de /deas, estrategias y opciones
que tiene el empresario y hombre de negocios de México, en los distintos
campos de la administracién, con el fin de contribuir a su desarrollo
progresista, confiable y constante dentro de un entorno que le brinda, al
mismo tiempo, aportunidades y riesgos.

Nuestro objetivo es ayudar a descubrir ambos puntos, ofrecer opciones para
aprovechar las oportunidades de desarrollo, crecimiento, inversién y
contrarrestar, minimizar o eliminar los riesgos que continuamente se iran
presentado en ¢l devenir empresarial.

Reconociendo que cada empresa, especialmente la micro, pequefna y mediana,
tiene sus propias expectativas y objetivos particulares, esta gula se escribe
sin particularizar sobre ningun caso en especlifico, para que de esta manera las
ideas aqui expresadas puedan adaptarse de acuerdo con las necesidades e
intereses de cada empresa.

No se pretende solucionar todos los problemas que enfrentan los empresarios,
pero en cada uno de los conceptos descritos se pueden encontrar ideas,
estrategias y sugerencias que permitirdn afrontar las dificultades con
conocimiento y seguridad; estos conceptos pueden no ser los tnicos que se
presenten, pero s{ pueden considerarse sentre los mas frecuentes vy
representativos para desarroliar e implantar la Planeacidn Estratégica.

La importancia de esta guia radica en el hecho de que responde a la necesidad
empresarial de contar con un instrumento unificador de ideas, objetivos,
politicas, procedimientos, métodos y programas !o cudl a su vez, dard pauta al
éptimo funcionamiento de l|la empresa, siempre y cuando se adapte
satisfactoriamente a sus necesidades. E} buen funcionamiento de esta gufa
dependerd en gran medida del grado de aceptacién que tenga en la empresa y
el alcance de sus posibilidades se¢ verd limitado a ia fiel adopcién y realizacion
de sus objetivos.
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V.1 DEFINICION DEL NEGOC10

Este apartado debe definir brevemente aquello que es el negocio o actividad
fundamental de la empresa, para lo cual debe contener:

-la descripcion de los servicios y productos que se proporcionan a los
clientes

-una referencia precisa al mercado y clientes a los que estd enfocado
el negacio

-las caracteristicas que lo hagan distinto a los competidores en cuanto
a tamario, uso de la tecnologfa, posicidn de liderazgo, nivel vy
profundidad de la presencia de mercado que se tenga, etc.

No debe ser larga ni compleja, y deben evitarse ambigliedades que se presten
a interpretaciones diversas. Quien la lea, deberd comprender la naturaleza vy
esencia de las actividades que realiza el negocio.

V.1.1 MISION

La misién de la empresa es la razén que justifica su existencia en el entorno,
esta es mds una definicion cualitativa de su modoc de operar que la
descripcidn de sus actividades mismas. La misién de la empresa debe guiar la
continuidad de una organizacién, para que logre sus objetivos, sobreviva, se
desarrolle y se proyecte a través del tiempo.

V.1.2 VALORES

La descripcion de los valores de la empresa son los valores que esta ha
adoptado y considera importantes en su modo de operar. Asi podemos hablar
de honestidad, trato a los recursos humanos, productividad, responsabilidad,
solidaridad sacial desarrollo, etc.

V.1.3 ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS O PROPOSITOS
CORPORATIVOS

Se parte del establecimiento del objetivo fundamental de la empresa como tal,
porque serd importante que el empresario cuente con una idea preliminar de lo
que quiere alcanzar. El objetivo focal o fundamental de la empresa debe ser la
base desde la cual se proyecten todas las ideas para la planeacién.

La estructura de la empresa y los objetivas que ella trata de alcanzar deben
ser cobjetoc de una detallada planificacién teniendo en cuenta el futuro
previsible (véase figura 6), ya que de no ser asi no contard con la flexibilidad
suficiente para adaptarse al nuevo ambiente y el cambio le serd impuesto a
eila por factores externos,
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En el caso de una empresa micro y pequefa los objetivos y metas que ésta
trata de alcanzar serén por lo general insgparables de los objetivos y metas del
duefio de la empresa. Es por eso que se debe iniciar esta seccién analizando
los objetivos personales del duefo, la manera de pensar de la Direccidn
General y el Consejo de Administracién en cuanto a las principales variables
que determinan la atractividad de una empresa, cosa que a la larga
determinard su orientacién.

Los objetivos que la empresa se impone a si misma alcanzar, estan
intimamente ligados a la misién que la empresa cumple en el mercado que
sirve. Para que la empresa triunfe en dicho mercado sera necesario que ella
aporte un producto o preste un servicio especial unico. Se debe empezar por
definir "qué es lo que somos”, y después se estableceradn las metas que nos
dicen "addnde vamos"” (Véase conjunto de metas comerciales).

PROPOSITOS
SOCIOECONOMICOS
BASICOS

] METAS Y VALORES '
PERSONALES DE 10§

DIRECTIVOS

"Jl_. e

OBJETIVOS A LARGO PLAZO

PLAZO

I o FINALIDADES Y OBJETIVOS A CORTO Y MEDIANO

CONJUNTO DE METAS COMERCIALES

Entre los multiples objetivos q.:e la empresa pudiera escoger como meta se
encuentran: wtilidad neta, incremento en tamano de la empresa, parmanecer
en el mercado, generar utilidades, vender, incremento de la rentabilidad, etc.,
sin embargo, la eleccién del objetivo sobre el cudl se base el sistema de
planeacidn, dependerd del momento en el que la empresa que la adopte se
encuentre, ya que si su situacién es critica su tnico objetivo serd permanecer
an el mercado, y en cambio, si es una empresa sélida, su objetivo puede ser
mas ambicioso, tal como abrirse paso en otros mercados o crecer,

V.2 DIAGNOSTICO DE. LA SITUACION ACTUAL DF, LA EMPRESA

Todo objetivo tentative deberd ser evaluado contra el andlisis de situacién de
fuerzas y debilidades de la empresa, asi como de las oportunidades y
amenazas del medio ambiente. Los cuadros respectivos en la figura 7
identifican aquellos tipos de factores que deben tomarse en cuenta. El andlisis
de situacion debe comprender la recopilacién y anélisis de todos los datos
relevantes para la plansacién y para la identificacién de tendencias y peligros
medio ambientales significativos {véase fiqura 8).



DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

ANALISIS INTERNO'

‘?MencAom.oeucos
irecuox.omcos
rmmen

ELEMENTO HUMANO

- ———n

IMPORTANCIA-;I‘:

Figura 7



ANALISIS DE LA SITUACION z\vmu,‘

[ ANALISL DEL ENTOENG J

ERTORNGT

LOCRL

FEGIOHAL

NACIONAL

IMTERNAZIDHAL

SOMPETENTLA

Folitieu

{ ahnral

Famliar

Cultural

Felignso

v

HECH™S SIGHIFIC ATIVG!

IMPORTANCTA
CERTELA
TUMINERCTA

IEEARQUIZRE
MONTTORYAR

CRCETITHIDADEY

BIES R

Figura 8




Para fines ilustrativos generalmente se reconocen tres ctapas que principian
por cuestionar a su empresa desde varias perspectivas en el tiempo y en
cuanto a lo que ha hecho, hace y debera hacer en el futuro. Las etapas son
las siguientes:

r_“r—-=—_'—..—.——_"'- e e e et
CUESTIONAMOS CON EL PROPOSITO DE...
(Donde estamos? Definir  la  posicion  Estratégica actual

(Posicionamiento presente)

oA donde vamos? Escudrifiar ¢l futuro y  predecir
consecuencias. (Posicionamiento
descriptivo)

¢A donde deberiamos ir? Proyectar a la empresa con la posicion

estratégica. (Posicionamiento normativo)

El preguntar ;Ddnde estamos? cs fundamental ya que podréd precisar el perfil
estratégico que en el presente tiene su empresa (Vaase figura 9). Aqul
identificara los factores que han influido en su comportamiento y que la han
llevado a su posicion actual. Se evaluan:

Las fuerzas y oportunidades de la empresa y

La misién y objetivos de la empresa; para determinar si se estd cumpliendo
con ellos, analizando conceptualmente a la empresa por lo que es, hace y
significa para su medio, clientes y publico en general.

V.2.1 DIAGNOSTICO DE FUERZAS Y DEBILIDADES

Debe recordarse que las fuerzas y debilidades de la empresa son siempre
fenémenos internos, que aunque pueden verse favorecidos o aumentados por
eventos externos, se concentran en situacionas que nos hacen mas fuertes o
mas débiles, siempre en relacidn a otros. También es cierto que los eventos
externos (fuera de nuestro control o capacidad de decisién) hacen que las
fuerzas y debilidades se vuelvan elementos sumamente dindmicos del proceso
de planeacién.

FUERZAS
Las fuerzas de una empresa seran todos aquellos atributos gue la distingan

favarablemente de sus competidores, aunque no necesariamente de toda la
competencia, sino en relacién con los competidores mas directos.
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Para identificar las fuerzas que posee la empresa y definir su lugar en el
mercada, podemas empezar por buscar la definicién del negecio: sen qué
negocio estamos? y ;en dénde estamos?; analizar la situacién en relacién con
los clientes, composicién, tendencias de producto, ventas, relacién con
proveedores, el aspecto de produccién, tendencias en costo, condiciones y
eficiencia de las instalaciones y equipo, administracién de inventarios,
ralaciones con el personal {técnicos, obreros, etc.}, clima y nivel moral,
productividad, sindicato, el aspecto de finanzas {punto de equilibrio,
relaciones financieras, etc.), ingresos, utilidades, pasivos, efectiva, etc.

A continuacién se presenta una escala de fuerzas que permite su clasificacion
por orden de prioridad:

-Fuerza fundamental: aquellas que estadn en primer nivel de importancia para la
empresa en relacidn con la competencia.

-Fuerza secundaria: Aquellas que son importantes pero que de no tenarlas la
empresa no verfa amenazada su postura de mercado, por lo menos en el corto
plazo.

-Fuerza elemental: Aquellas que aunque se tienen, no representan una ventaja
competitiva significativa.

DEBILIDADES

Son todas aquellas caracteristicas de la empresa que la distinguen
desfavorablemente de sus competidorgs, aunque no necesariamente de toda
la competencia sino en relacién directa con los competidores mas cercanos.

Al igual que con las fuerzas de la empresa, es conveniente jerarquizar las
debilidades, ya que, no todas representan una situacién igual de desventaja,

-Debilidad critica: Aquellas que estdn en primer nivel de importancia para la
emprasa y can las cuales se estd en peligro inminente ante la competencia.
-Debilidad secundaria: Aquellas que son importantes pero que de tenerlas, la
empresa no veria amenazada su postura en el mercado, por lo menos en el
corto plazo.

-Debilidad elemental: Aquellas que no representan un riesgo grave o
importante, por lo menas en el corto plazo.

Es conveniente realizar las siguientes preguntas en el andlisis de fuerzas y
debilidades:

1.;Qu¢ productos tenemos y cual es su posicionamiento entre los clientes?

2.;Cuales sout las caracteristicas mas significativas de nuestros mercados especificos?
3.;Qué recursos operativos poseemos y cuiles son sus ventajas y desventajas frente a
la competencia?

4.;Cuales son los principales logros alcanzados por mi empresa hasta el presente?
5.iQu¢ es lo mas relevante que mi empresa ha hecho para alcanzar sus logros
anteriores?
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V.2.2 DIAGNOSTICO DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

El andlisis de las oportunidades y amenazas debe tomar el punto de vista de
mercado {clientes, competencia, preferencias), desarrollo tecnoldgico,
capacidad de produccién, habilidad de mano de obra, etc.

La manera para identificar Jas caracteristicas competitivas de los
competidores, es con base en la observacidn de sus movimientos, las
opciones que se oyen en los medios de difusidn, las informaciones que dan
los clientes, proveedores , empleados que han trabajado en ia competencia,
diarios, revistas especializadas, informes de cdmaras, la Bolsa Maxicana de
Valores (cuando el competidor es una empresa publica registrada en la Bolsa),
visitas fisicas y muchas fuentes mas que permiten estudiar las principales
caracteristicas que tiane el competidor,

El andlisis de estos eventos, hecho de una manera profesional, consistente y
objetiva, se vuelve una poderosa arma para competir, pues esa es
precisamente, la manera en como seconoce la dimensién de la fuerza,
recursos y espacios requeridos para lograr los objetivos que se quieren
alcanzar. Ademds se debe recordar que no hay mejor incentivo para
incrementar las ventas, servicio, calidad, produclividad, resultados, etc., que
un buen competidor, siempre y cuando se descubra en dénde radica su fuerza
principal,

Dentro del desarrollo econémico se debe evaluar la disponibilidad de fondos,
préstamos, costo de capital, inversion; identificar los problemas vy
oportunidades que existen, tasas de crecimiento, productos y mercados
actuales, fos requerimientos de nuevas tecnologfas y nuevos mercados.

OPORTUNIDADES

Oportunidad es todo aquello que facilita o propicia un movimiento exitoso o
positivo en el mercado o entorno competitivo donde se actya, Aquello que
permite capitalizar ciertas tendencias, la ausencia temporal de un competidor
que ha sufrido un dano en sus instalaciones, lineas baratas de financiamiento,
mejora en la economia, elc.

Al analizar las oportunidades del entorno es necesario considerar si los demés
competidores las aprovechan de igual o mejor manera que la empresa, jo cual
obliga a conocer su estilo, descos y capacidades, para estimar las
consecuencias en el corto y largo plazo. “Las oportunidades mas valiosas son
dificiles de ver o detectar”. Al estudiar las oportunidades hagrd que dérseles
una jerarquia asl como estimar el tiempo para aprovecharlas.

Oportunidades Generales: Son todas aguellas que favorecen a todos los que
compiten en el entorno de una manera semejante, ejemplo: reduccion de la
inflacién, un vuelco positivo de la economia, etc.

Oportunidades especificas: Son todas aquellas acciones ocurridas en el sector al
que pertenezca la empresa, habitualmente protagonizadas por algun
competidor que favorecen a los demads participantes del sector, ejemplo: un
compstidor que invierte una suma mucho menor que la nuestra en publicidad.



Oportunidades propias: Son aquellas acciones que representan una oportunidac
especificamente para la empresa, ejemplo: la oferta de productos iguales que
los nuestros pero a un precio mayor.

AMENAZAS

Amenaza es todo aquello que hace dificil el crecimiento de la empresa, su
presencia en el mercado, el logro de objetivos, ya sea en los volumenes de
operacidn, los resultados alcanzados, los mercados cubiertos, etc., no se
refiere Unicamente a competidores sino a cualquier accidn emprendida en el
pals, por ejemplo: una nueva reglamentacidon ecoldgica, la apertura
econdmica, las altas tasas de interés, la informalidad de los proveedores, etc.

Al igual que con las oportunidades serd conveniente realizar una clasificacidn
de las amenazas:

Amenazas generales: Son todas aquellas que afectan a todos los que compiten
en el entorno de una manera semejante. Ejemplo: Ia alta inflacién, una
devaluacidn, una recesion, etc.

Amenazas especificas: Son aquellas acciones ocurridas en el sector o
protagonizadas por algun competidor que afecten directamente a los demas
participantes, ejemplo: un competidor alidndose con proveedores que en
adelante le surtirdn solo a él.

Amenazas propias: Son aquellas acciones de tos competidores, proveedores o
clientes, enfocadas directamente a provocar un daifio o efecto directo en
nuestra operacion, ejemplo: la apertura de una tienda del competidor frente a
nuestra mejor unidad.

V.3 ANALISIS DE PROSPECTIVA

La Planeacion Estratégica obliga a escudrifiar el futuro, aunque no para lograr
prondsticos infalibles, pero al menaos, para identificar indicios y senales de lo
probable y lo posible. La pregunta ;A dénde vamos? permitird crear los
escenarios futuros. Esta fase de 1a Planeacién Estratégica intenta identificar el
rumbo que tomaria la empresa cuando por inercia siguiera las tendencias del
medio ambiente y se comportara en forma similar a como lo ha hecho hasta el
presente, sin siquiera analizar ia oportunidades y amenazas.

Lo importante y significativo es formular prondsticos sobre diversas
tendencias ya sean éstas sociales, econdmicas, politicas, tecnoldgicas, etc. y
establecer su interrelacidn y efecto, para crear escenarios futuros en o que
habra de participar la empresa.
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La formulacién de prondsticos y creacién de escenarios para fines
estratégicos tienc un dobie propdsito:

-Precisar y establecer las relaciones de causa-efecto en cada paso,
para llegar a situaciones que conformaran escenarios futuros,

-Encontrar alternativas en cada paso o evento con el fin de prevenir,

desviar o facilitar el camino para que la empresa llegue a sus objetivos
y a la posicidn estratégica que quiere alcanzar.

Es recomendable elaborar las siguientes preguntas:

1.,Qué tendencias son las que mds directamente influyen en la vida de mi empresa?
2.,Qué informacion requerimos para formular los prondsticos y dénde puede
recolectarse?.

3.;Qué metodologia es la mds conveniente utilizar en la formulacion de prondsticos?
4.;Cuiles son los probables y posibles escenarios para los proximos afios?

8..Qué perspectivas tendria mi empresa en ese futuro, de continuar operando como lo
ha hecho en el pasado?

6..Qué oportunidades futuras se presentan para mi empresa y qué debera hacer para
aprovecharlas?

7.;Qué amenazas podrian presentirsele a mi empresa y que deberia hacer para
evitarlas?

8., Cudles son las dreas de innovacion y cambio ids importantes que mi empresa debe
considerar para enfrentarse al futuro?

9, ;Qué mis afectard a mi empresa que se deba conocer ahora?

10.;Cémo deben optimizarse los recursos economicos, técnicos y administrativos?

Esta informacién obtenida de los prondsticos y de su andlisis, le permitird al
empresario o a la alta direccion distinguir entre lo que son las posibilidades
reales de lo que son especulaciones ambiguas y entre lo que se requiere
emocionalmente de lo que se requiere racionalmente.

V3.1 ESCENARIO IDEAL

En esta parte se deberd hacer una descripcién de lo que en su momento se
considere como idea! para el desarrollo de la empresa. El escenario ideal es
como su nombre lo dice el escenario en el que deseariamos se desarrollara la
empresa, sin obstaculos ni limitaciones de ningun tipo lldmense ésta
limitaciones econémicas, pollticas, sociales o mejor ain las causadas por ia
competencia.

V.3.2 ESCENARIO FACTIBLE

Este deberd describir todos aquellos aspectos que hagan factible el desarrollo
de la empresa en el medio al que sirve. Este escenario influye directamente
sobre los planes gue se tengan para la empresa en estudio de ahi su
importancia.
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V.3.3 ESCENARIO TENDENCIAL

El escenario tendencial deberd considerar los factores de carécter nacional
(econémicos, politicos, sociales, etc.) que puedan tener alguna repercusion
directa sobre la empresa en estudio,

V.4 FIUACION DE OBJETIVOS Y METAS

Partiendo de los factores dencominados "potencialidades y debilidades de la
empresa”, y "oportunidades y limitaciones del medio ambiente”, el empresario
deberd establecer objetivos especificas -para cada una de las éareas que
integren la empresa-, identificados como las més relevantes para encaminar a
la empresa hacia el logro de su objetivo fundamental.

Los objetivos de la empresa son la columna que sostiene el plan estratégico
del negocio. Esta etapa del proceso de planeacién es sin duda alguna la méas
delicada y exigente. No pueden fijarse objetivos con superficialidad o sin la
reflexién necesaria en cada caso. Cuando el diagndstico internoc de la
empresa, junto con su andlisis externo estdn bien hechos, es relativamente
sencillo fijar los objetivos del plazo que se contempla, pues se sabe lo que se
puede hacer {amenazas/oportunidades VS fuerzas/debilidades) y lo que seo
quiere hacer (objetivos de la empresa que subordinan el plan estratégico).

Se debe incluir para cada objetivo por alcanzar el tiempo del logro, los
responsables, los recursos necesarios, los beneficios por obtener (de cortog,
mediano y largo plazo, los posibles obsticulos a encontrar y vencer, los
apoyaos requeridos de otras dreas, etc.)

Las definiciones de las metas serdn a corto y largo plazo, los objetivos
deberdn ser especificos y de fdcil comunicacién. Recomendamos establecer
los objetivos por un periodo de cinco afios, que es la perspectiva de
planeacion més tipicamente utilizada por las empresas del mundo, y el periodo
mas razonable habiendo estimado que no se trata de un periodo que requiera
de mas tiempo.

Objetivos de area

Los abjetivas correspondientes a cada érea: compras, distribucién, transporte
y entrega, almacenamiento, rotacién, publicidad, etc., son de gran
importancia porque de esta manera se refleja que no se trata de solamente
llegar a un objetivo de crecimiento en ventas o resultadas, sino que se
deberan contemplar las consecuencias y efectos con que cada objetivo final
de ventas o resultados impactara al resto de la organizacion. Ella creara la
necesidad de una mayaor colaboracién de las drcas de la empresa, pues al
fijarse un objetivo mayar, éstas se veran presionadas a colaborar en el logro
de aque! objetivo bésico. No debe olvidarse que los objetivos de drea deben
reunir ciertas caracteristicas comunes insustituibles:

-medibles
-claros
-motivadores
-viables



-flaxibles
-aficaces

Una vez que ya definid la posicién actual de su empresa, ha formulado los
prondsticos de las tendencias que forman su medio y ha formulado los
objetivos de &rea, ya tiene los elementos necesarios para determinar si el
perfil actual estratégico es el apropiado para liegar al futuro deseado.

Esta etapa es decisiva para cerrar la brecha entre lo que actualmente es su
empresa y lo que pretende ser. Su desarrollo y formulacion de las siguientes
preguntas le ayudardn a lograrlo:

1.,Cuiles son los objetivos, 1a mision y ¢l concepto de su empresa para dentro de 5 o
mas ailos?

2..Cudles son los probables competidores de su empresa?

3..Qué cambios e innovaciones tendrin que emprenderse en los productos, segin los
pronosticos y escenarios futuros?

4..Qué identidad e imagen se debera proyectar en el futuro?

5.¢Cuidles seran las caracteristicas principales de los mercados atendidos por su
empresa?

6..Qué ventajas actuales de su empresa deberan fortalecerse?

7.¢Como deberdn superarse las desventajas gue actualmente enfrenta la organizacion
con respecto a sus competidores?

8..Qué cambios y mejoras deben emprenderse en su empresa?

En este momento ya se cuenta con premisas e informacién para estructurar
los planes estratégicos que deoberan funcionar posteriormente. El elemento
central estard en las estrategias que se establezcan; de su calidad dependerd
la efectividad de los planes y los resultados alcanzados en el futuro, por lo
tanto su disefio y formulacién debe ser clara y precisa en sus diferentes
componentes.

V.5 PLAN DE NEGOCIOS DE ACUERDO AL DIAGNOSTICO DE 1A
EMPRESA

En este paso de la planeacién habrd que definir los programas de accidon que
haréan posible los objetivos.

Cada ejecutivo y su equipo tienen que imaginar que serie de acciones dardn
(antes de intentarlas) para completar el proyecto. El empresario debera
preguntarse ;A dénde debemos ir?, ;Por qué?, ;Cémo?, ;Qué debemos hacer
para llegar a ser la empresa que queremos?

Para cada accidn se deberd considerar el personal que se involucrara, calcular

el tiempo que puedan tomar en ejecutar la accidn, los recursos que se
empleardn (financieros, instalaciones, etc.}.
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De esta manera se pueden establecer pardmetros para la revisidn del avance
de cada una de las acciones, los responsables, las fechas de revisién y de
conclusién para cada uno de los objetivos "4 todo /o que no se /e pone fecha
no se cumple”.

V.5.1 ELABORACION DE FSTRATEGIAS Y METAS

Efectuando el andlisis de la situacidén interna y externa, y estableciendo los
posibles escenarios y oportunidades asi como los puntos fuertes y débiles, se
podran plantear las estrategias y metas de mercado, produccion, investigacion
y desarrollo, organizacién y gerencia, etc.

Estrategia es un pensamiento que emana del empresario, de la alta direccion,
necesaria para establecer actividades para obtener resultados en una situacién
estratégica. Las estrategias son las extensiones y ampliaciones de los
objetivos estratégicos y extensiones de la empresa tomando en cuenta las
caracteristicas del ambiente en el cudl opera (Véase figura 10),

Las metas son subobjetivos que permiten alcanzar escalonadamente el
objetive fundamental, debe asignarseles una fecha limite de ejecucién.

La formulacién de la estrategia consiste en desarrollar una amplia férmula de
coémo la empresa va a competir, cuales deben sor sus metas y qué polliticas
seran necesarias para alcanzar tales metas.

Para formular la estrategia el empresario debera tomar en cuenta los aspectos
mostrados en ta Figura 11.

El empresario usualmente determina la estrategia analizando el &mbito interno
de su empresa, su entarno y sus preferencias; siempre preguntando lo que ya
hemos mencionado anteriormente: ;Qué puedo hacer? -cudles son las fuerzas
de mi empresa y cudles sus debilidades-, ;qué podria hacer? -cudles son la
oportunidades y amenazas que enfrenta-; y ;qué quiero hacer? -cudles son
mis deseos y los valores éticos y sociales de mi organizacion-.

Para que el empresario pueda determinar la estrategia debe conocer las
peculiaridades del sector en el que estd ubicado,

Para conocerio, debe evaluar cinco fuerzas fundamentales:

1) Ia que ejercen mis competidores

2) la amenaza de posibles sustitutos de mi producto
3) la fuerza negociadora de clientes o compradores
4) el poder de los proveedores o vencedores y;

5) los posibles nuevos competidores

Actualmente debido a la gran competencia existente en ol mercado el
empresario ya no puede continuar fijando estrategias de competencia en base
a un criterio de prueba y error, ya no puede darse este lujo, porque podria ser
desplazado faciimente.
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V.5 1.1 ESTRATEGIA Y SISTEMA DE PLANEACION

Hace afios la competencia entre las salas de cine sdlo se contemplaba en
relacién de las salas mas préximas. La ciudad, actualidad, estreno vy
oportunidad de las peliculas que se proyectaban.

QOtra competencia estaba emergiendo. E! "boom" de los videochibs de alquiter
hizo que muchas salas de cine tuvieran que variar su estrategia, inversién en
medios audiovisuales, instalaciones, versatilidad y multiplicidad de las salas,
etc. La aparente mejor posicion en el mercado por parte de las empresas de
alquiler de cintas de video era solo aparente, Cuando aparecieron las cadenas
privadas de televisién y se abarataron los precios de las peliculas de video
desaparecieron multitud de videoclubs de alquiler; esto es sélo un ejemplo,
pero real, sobre la necesidad de innovar y cambiar continuamente para
adelantarse a la competencia gue tanto daiio puede hacerle a fa empresa si no
se esta preparados para enfrentarla.

Aquellas empresas que traten de maximizar el valor a corto plaze, manejando
la contabilidad y aumentando los ingresos o reduciendo los costos como si el
resultado fuera una funcién de los costus, estardn destinadas a perder. La
maximizacién del valor de la empresa no debe ser una estrategia para el
empresario y los accionistas, sino una consecuencia que se produce como el
resultado de estrategias cuyo enfoque principal es el cliente.

"Es asi como la emprasa debe enfocarse hacia la maximizacién de la
satisfaccién de las necesidades de sus clientes. La razén de ser de todas las
empresas son los clientss, el objetivo por el cual competir y satisfacer con sus
productos y sarvicios, pero considerando este proceso a largo plazo ",

Fundamentos de la Estrategia

La estrategia es un proceso que trata de identificar continuamente aspectos
en los que la empresa puede ser mds productiva que la competencia,
uJtilizando menaos recursos para obtener el producto o prestar el servicio, para
diferenciarse de la competencia y satisfacer de forma méas eficaz las
necesidades de los clientes.

Para entender la amplitud del concepto de estrategia y facilitar su aplicacién
as necesario tener en cuenta cuatro aspectos hasicos:

Liderazgo

Antes de la formulacién de la estrategia debe haber una persona que a nivel
individual defina cuél es la estrategia a desarrollar. EY lider estratega o director
de una empresa tiene la responsabilidad de definir lo que quiere que la
empresa sea en el futuro, tener vision y comunicdrselo a toda la organizacién,
Es el principal responsable de impulsar la formulacidn sisteméatica de este

W amis Acufia, Socio de laDivision de consultoria operacional, Ruiz Urquiza y Cia.; Bl Finaucieso,
Octubre 1994
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proceso en & que deben intervenir los puestos mas importantes de ja
empresa, para que de esta forma, ademas, se comprometa con elia,

Adaptacion Permanente

Un enfoque estratégico implica una busqueda constante de ventajas
competitivas. No es un proceso que se efectia de forma puntual o
discontinua. En un mundo donde el cambio es una constante diaria y afecta a
todos los d&rdenes de Ila sociedad, el empresario necesita adaptar
permanentemente su organizacién y su estrategia a Jas nuevas realidades y
reglas del juego impuestas por ei medio cambiante, buscando constantemente
ventajas competitivas que le permitan diferenciarse del resto. Por ello, el plan
estratégico no puede ser up modeio rigido y burocrdtico creado en un
laboratorio, sino un esquema fiexible, i6gico que va evolucionando con la
realidad misma de la empresa, su mercado y sus clientes. Y esto dltimo
requiere una dosis de creatividad e innovaciéon que generaimente ningun
sistema de planeacidn puede recoger.

Diferenciacion o Ventajas Coinpetitivas

Ei verdadero motor de una estrategia de negocios, lo que la distingue de
cualquier otro tipo de planeacién de negocios, se resume en dos palabras:
ventaja competitiva, Sin competidores no habria necesidad de estrategia. La
necesidad de diferenciacién impuesta por un medio competitivo exige
identificar y analizar cdmo explotar al maximo los puntos fuertes de una
empresa respecto de sus competidores, de manera que los clientes perciban y
valoren esta diferencia. Al mismo tiempo, la blasqueda de estas ventajas
competitivas se basa on la identificacion dc las llamadas dreas de la
excelencia que constituyen aquellas en las que una empresa desarrolla una
destreza o capacidad superior a las de la competencia y pueden liegar a
identificar las fuentes de ventaja competitiva,

Las dreas de excelencia pueden estar constituidas por el producto/servicio, el
mercado al que esté orientada ia empresa, la tecnologia, el método de
distribucién ,etc. Son las dreas que requieren de inversion en periodos de
expansion y las Ultimas en abandonar en periodos de recesién.

Tanto la identificacién de las dreas de excelencia como la busqueda de las
fuentes de ventaja requieren de considerar los tres elementos claves en los
cuales gira todo el proceso de andlisis estratégico denominado "tridnguio
estratégico": /a empresa, los clientes y la competencia. Elio implica que a ia
hora de identificar los puntos fuertes y débiles de una empresa lo que
realmente cuenta son aquellos que no sélo representan una ventaja o
desventaja competitiva, sino que ademéas implican un factor critico en la
satisfaccion de las necesidades de los ciientes,

A partir de la conjuncién de estos tres elementos la empresa podré formular
ostrategias basadas en desarrollar sus propias ventajas competitivas
estructurales o funcionales, en explotar las desventajas competitivas que
presenten sus rivales 0 en concentrarse en segmentos de mercado donde los
clientes valoren las caracteristicas diferenciales de sus productos o servicios.
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V.5.1.2 ESTRATEGIA BASADA EN EL CLIENTE

Si bien la necesidad de utilizar conceptos estratégicos surge de la existencia
de un mercado competitivo, la gran diferencia entre la estrategla militar y la
estrategia de negocios radica en gque esta Glitima incluye un elemento adicional
que la primera desconoce: el éxito de la empresa depende de cémo sirve y
satisface las necesidades de sus clientes, Esto significa que la supervivencia o
éxito final entre los distintos competidores an un mercado, estari determinado
por como se perciben y valoran {as ventajas competitivas o factores
diferenciales que cada uno de ssos competidores ofrecen a través de sus
productos o servicios. En otras palabras, el mero crecimiento cuantitativo de
la cifra de ventas de una empresa no significa nada en términos del éxito a
largo plazo de una estrategia comercial, si cada peso que integra esa cifra no
significa un cliente complacido, una necesidad satisfecha, una imagen de
calidad. Lo que cuenta no son las ventas que son simples estadisticas, sino
los clientes, que son personas.

Por ello el foco de atencion de toda estrategia no debe centrarse en vencer a
la estrategia misma, sino primordialmente, en evaluar cémo atender mas
rapido a los clientes, cémo rasponder mas répido a sus necesidades y cémo
brindarles productos y servicios de mayor calidad. Toda estrategia debe definir
a partir de un claro entendimiento las necesidades de los clientes y de una
minuciosa evaluacidn de cémo crear un mayor valor para los mismos. Una
empresa que quiere aumentar su propio vaior en el mercado, nprimero debe
preocupgrse por incrementar el valor de sus productos y servicios para sus
clientes?',

Ninguna empresa puede responder complatamente a las necesidades, deseos
y expectativas de todos los individuos, ya que estos difieren entre si, sin
embargo para fines de analizar su comportamiento es posible agruparios en
unidades relativamente homogéneas.

Este proceso de identificacibn de clientes y mercados debe emprenderse
apropiadamente como prerrequisito para formular la PE que determine el
rumbo que habra de tomar la empresa. Para cumplir con este propésito, la alta
direccidn y quienes participan en el proceso de la Planeacidon Estratégica,
deben tener suficientes conocimientos sobre la practica de la mercadotecnia
actual, orientada hacia lo que la gente quiere y desea comprar, segin sus
necesidades, descos y expectativas. Theodore Levit, reconocido profesor de
la Universidad de Harvard, precisa ésta idea diciendo:

En lugar de hablar acerea de lo que.se tiene que hacer o vender, los gerentes deberian
pensar acerc de lo que lu gente quiera comprar y ;por qué?

A la hora de plantear las estrategias basadas en los clientes se deberd
responder al grupo o grupos de clientes que conforman el mercado, tanto al
que se pretende llegar como al que se pretende consolidar.

Esta idea la podemos reforzar consignando a Akio Morita, presidente de Sony
Corporation:

M ‘Tomas Acufa, Socio de laDivision de consuloria operacional, Ruiz Urquiza y Cia.; El Financieto,
Octubre 1994
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.. El problema no es tanto vender ol piblico un producto, sino vender el nuevo concepto
desarrollado; huy que ensefiarle a reconocer sus necesidades insatisfechas.

Todo lo anterior debera llevar al empresario a una reflexién para fines
estratégicos. La alta direccidn y quienes se involucran en la P.E. deberadn tener
un amplio conocimiento del mercado, a partir de ohservar y conocer a sus
clientes para poder responder a las siguientes preguntas:

(Quiénes son nuestros clientes?

iPor qué compran nuestras productos?

(Cual es ¢l valor que encuentran en nuestros productos?

+Cndndo y como compra? )

(Codmo podemos clasificar a nuestros clienies?

{Qué otros deseos necesidades y expectativas ticnen nuestros clientes?
+Cuales son los competidores?

Para posicionar a la organizacién de ahora y proyectarla como quiere y debe
ser en el futuro, tambidén es conveniente responder a las siguientes preguntas:

+Cudles son Jas tendencias de cambio en fas necesidades, gustos y preferencias de fa gente?

iQu¢ pasaria si los motivos de compra de los clicntes actuales se modificaran sensibicmente?

¢Cudles pueden ser las repercusiones futuras por los cabios y tendencias en el comportanicento de tos
clientes?

+Qué impacto wendrdn esos cmnbios en nucstra empresa y en L competencia?

¢Cudles son los competidores potenciatles?

Qué cuncepto de negocio deberd mancjarse en ¢l futuro?

iHabrd que modificar Ia identidad ¢ imagen corporativa de I organizaicion?

<Qué acciones debemos emprender para anticiparnos a los posibles cambios?

Los cambios que se identifiquen entre los clientes y publica en general obliga
a las empresas a examinar las tendencias que siguen esos fenémenos y a
evaluar ol impacto en el comportamiento del mercado.

A lo largo de los afos se han adoptado diferentes ostrategias para conocer
mds acerca de los gustos de la gente y asi mismo poder satisfacer sus
necesidades. Una de estas estrategias se basa en la segmentacion del
mercado desde las diferentes concepciones que se tienen acerca del grupo de
clientes que posiblements compren nuestro producto.

Desde los aflos 70 y hasta nuestros dias se ha manejado una segmentacién

de mercados basada en la dinamica de la poblacién que evidencia cambios
estructurales en los mercados. Los grupos de clientes muestran cambios en
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sus gustos, necesidades y deseos y en el valor que identifican en los
productos que adquieren e igualmente modifican sus prioridades de compra.

La dindmica de la poblacién muestra un comportamiento de los mercados muy
diferente al esperado, como en los casos siguientes;

FENOMENO COMPORTAMIENTO COMPORTAMIENTO

SUPUESTO REAL

Comer fuera de casa En época de crisis ccong- La genie continga comiendo fucra.
mica [a penie reduce sus Los negocios de comida han sobrevivido
gastos y evila comer fuera y se han presentadn nuevas
casa. opartunidadcs.

Viajar por Placer La gente reduce o climina La gente continiia vidjando con mayor
sus viajes de placer y aun frecuencia de lo esperado.
de negocios.

La dindmica de la poblacién nos muestra cambios inesperados fuera de la
l6gica, pero también es cierto que ofrecen mercados potenciales tremendos,
siampre y cuando se interpreten apropiadamente esos fendmenos y se
generen las accionas adecuadas.

Debido a los fendmenos actuales se han producido una serie de cambios que
es conveniente tomar en cuenta:

-Se consolida una poblacién predominantemente joven (menores de 35 ados del S0% de 1a poblacién).
-Mds mujeres estudian carreras profesionales ¥ se incorjioran a la fuerza de trabajo,

-Mayor cantidad de mujeres casadas s¢ incorpora u la fuerza de trabajo.

~-Aumenta la poblacidn de ¢dad superior a los 65 adey con deseos y necesidades muy particulares,
~Crece ¢f nimern de estudiantes y recién egresados que buscan teabajar tiempas parciales cn dreas
relacionaday con sus estudlos,

~Gran parte de la fuerza de trahajo no tendra la preparacidn minima para ncupar puestos calificados,
-Se agudiza la violencia, detincucncin y deugadiccidn principalmente ¢n oy grupos jovenes,

Estas y otras tendencias ya sec detectan, y seguramente causaran
modificaciones en fa estructura de la poblacién. Lo importante desde el punto
de vista estratégico, es idantificar las oportunidades que los mismos cambios
estructurales puedan ofrecer y para esta fin, tanto la segmentacién del
mercado como su andlisls estratégico es un instrumanto vital para la alta
direccion y su planeacién estratégica.3?

SEGMENTACION ESTRATEGICA

Siempre que se tienen dos o mds clientes, existe un mercado que puede
segmentarse, es decir, dividirse en subgrupos de clientes que tienen un
comportamiento homogéneo en cuanto a sus motivos de compra.

REabian Maninez, Viltegas, Plancacion Estratépica Creativa, México 1985,
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Un mercado es un conjunto de personas con necesidades similares y con
poder de compra para satisfacer dichos requerimientos.33

Al segmentar el mercado estaremos identificando un subgrupo de clientas
dentro de un mercado total de manera que la empresa concentre sus
esfuerzos para satisfacer las necesidades de aquellos clientes definidos como
su mercado especifico (Véasa figura 12).

El japonés Kenichi Ohmae sefala la importancia de este aspecto en la
segmentacion de un mercado:

Las diferencias por si mismo no son suficientemente buenas a menos que cada segmenio
tenga objetivos diferenciales que puedan ser reflejados en la forma como una
corporacion llegue al mercado.

La validez informativa y estratédgica de una segmentacién de mercado
depende de la farma como se abserven las premisas siguientes:

1.Los clientes y consumidores son diferentes y las diferencias identificadas pueden
medirse,

2.Las diferencias entre los clientes estan relacionadas a las difercncias en su
comportamiento, dentro dc un mercado especifico.

3. Los segmentos de consumidores diferenciados pueden ser segregados de un mercado
total para fines de un analisis estratégico,

Toda segmentacion de mercado que considera las premisas anteriores se
convierte en una plataforma informativa para el replanteamiento de
estrategias, a partir de la cual, una organizacién buscar& corresponder a las
necesidades y deseos del segmento diferenciado de clientes, con aquellos
productos y servicios que tengan las caracteristicas, atributos y el valor
buscado por ellos.35

A continuaciéon mencionamos dos modelos para segmentar un mercado -
Segmentacién por Objetivos y por Cobertura de Clientes-, ambos utiles para
fines de la Planeacién Estratégica.

SEGMENTACION POR OBJETIVOS
Su propédsito primordial es definir la razén por la cual los clientes compran

determinado producto, independientemente de sus atributos personales como
son; su edad, nivel de ingresa, profesion y otros, Es encontrar respuesta a:

iQuiénes compran nuesiro producta?
«Por qué lo compran?

+Qué vatar encuentran en é1?

+Como lo adquicren?

BRuffa, Elwood §. y Pletcher, Rirbara A. Understanding Business Today, p. 210. Richard D. Iswin, Inc.
Homewood, IH., 1980,

3“‘Ohmnc Kenichi, La Menie Bstratega, p. 101, McGraw-Hill Book Co. Nueva York 1982,

33 Martinez Fabidn, Planeacion Estraégica Creativa, México 1985
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Este modelo nos muestra como al adquirir dos personas el mismo producto, sl
objetivo de compra puede ser distinto, como por ejemplo uno podria
comnprarlo por necesidad y el otro por placer o estdtus. Es asi como: “a/
segmentar un mercado por los objetivos de Jos grupos que lo intagran, se
pretende establecer y precisar las diferencias acerca del valor que buscan los
cliantes cuando adquieren un bien a servicio”.36

Al segmentar un mercado por los objetivos que buscan los clientes, no se
debe olvidar que ellos perciben en un producto idéntico o similar, diferentes
valores, segtin sus necesidades, deseos y expectativas. Un andlisis a partir de
este modelo de segmantacidn por objetivos debe llegar a la esencia de lo que
¢l cliente quiere y busca, sélo asl tendra informaciéon efectiva para fines de la
Planeacion Estratégica.

SEGMENTACION POR COBERTURA DE CLIENTES

Este modelo también con fines estratégicos, analiza la estructura por como
una organizacién atiende a varios grupos de clientes que iienen distintos
objetivos y perfiles como consumidores. Se encauza a determinar la eficiencia
y efectividad de los canales de distribucién, de las practicas comerciales, de
las comunicaciones y otras practicas que una empresa utiliza para llegar a
varios segmentos del mercado.

Un producto puede tener caracteristicas distintas para atender a diferentes
grupos de clientes. Par una parte se incluye el mercado segmentado por los
perfiles y objetivas de cada uno de esos grupos, por otro lado se formula una
segmentacion por areas geogréaficas, en las que varian quizds la presentacién
de los productos.

Formulando el andlisis y evaluacion de cada segmento del mercado se deriva
informacion para delinear algunas opciones estratégicas, como por ejemplo:

1.Consolidar la posicién en aquellas zonas donde la empresa supere a la
competencia, se tenga alta rentabilidad y el potencial futuro sea atractivo en
crecimiento, ventas y resultados econdmico-financieros.

2.Emprender acciones agresivas en agquellas dreas de alta rentabilidad, de
potencial futuro atractivo y la organizacidn se encuentra con ciertas
desventajas en relacion a su competencia.

3.Salir de aquellas zonas de baja rentabilidad, de bajo potencial futuro y la
organizacion sea superada por la competencia.

4 Emprender acciones efectivas en aquellas dreas que ofrezcan un alto
potencial futuro, ain cuando la empresa en el presentc sea superada por Ja
competencia.

Un andlisis estratégico del mercado, deberd siempre orientarse hacia el futuio,
su finalidad serd satisfacer las necesidades vy deseos de la gente, que por lo
general se ehcuontran en continuo cambio, por lo que, la empresa se vera en

 Mantinez Fabian, Planeacion Estratégica Creativa, p. 178, Meéxico 1985
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diversas ocasiones obligada a modificar también sus comunicaciones y sus
estrategias. :

Debemos hacer hincapié en la importancia de la calidad de la informacién que
se maneje por lo que a continuacidn se enumeran una serie de

consideraciones para emprender un analisis estratégico de la segmeantacién del
mercado.

1.El objetivo de segmentar un mercado es conocer el comportamiento, necesidades, deseos
expectativas y propositos de los grupos de clientes que adquieren determinados productos.

2.Un analisis estratégico del mercado debe resaltar un analisis del valor que los clientes
perciben enel producto que adquieren.

3. Los pustos, necesidades, deseos y expectativas de los clientes se encuentran en cambio
constante.

4.Una organizacion debe cuidar mas el comportamiento de sus grupos de clientes y
mercados que la operacionalizacion de sus lineas de productos.

5.El andlisis estratégico debe encauzarse hacia la identificacion y aprovechamiento de
oportunidades que se detecten en los mercados actuales y futuros.

6.El efecto que los cambios tengan en las politicas y cstrategias de mercadotecnia también
deberdn analizarse a la luz del impacto que ejerzan en la estrategia maestra o corporativa.

La alta direccion debe investigar el potencial que tiene, el que puede ganar y
el que puede crear, esto lo podrd hacer a partir de identificar los siguientes
elementos;(Ver figurn 13)

1. A los clientes potenciales en general que incluyan, tanto a aquellos que la competencia ya
tiene cautivos, como a los que todavia no se han alcanzado por diferentes razones.

2.A los factores significativos de competencia que deben tomarse como base para emprender
acciones tendienles a superar a las organizaciones con las cuales se compite en un mismo
mercado.

EL SERVICIO AL CLIENTE

El servicio es aquella actividad que tiene valor para el comprador, por su
naturaleza, puede influenciar en extremo la participacién de una empresa en el
mercado, de ahi su importancia como arma competitiva.

Una empresa debe tener bien claros tres aspectos sobre el servicio al cliente:

1.qué elementos de servicio al cliente deben incluirse en la mezcla de
servicios,

2.qué nivel de servicio debe ofrecerse y

3.en qué forma se proporcionaran los servicios.
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En la medida en que se ctorguen mayoies niveles de servicio al cliente, se
producirduna mayor satisfaccién de éste y, por tanto, sus compras se
incrementardn.

Entre los servicios al cliente que una empresa puede ofrecer se encuentran;
entrega y confiabilidad, cotizacion rédpida, asesorfa técnica, descuentos,
servicio posterior a la venta, facilidad de contacto, garantfa, crédito, etc.

Las estrategias independientemente su finalidad deberdn siempre enfocarse al

cliente, y tratarse con imaginacién creativa para producir accicnes diferentes,
novedosas e innovativas,
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V.5.1.3 ESTRATEGIA COMPETITIVA

"Pacas empresas tratan de analizar a fondo a sus competidores y de comprenderlos, Y
sin embargo, de todvs los medios externos, el medio de la competencia tiene la
repercusion mds inmediata y es el mds ficil de comprender” .37

La competencia es considerado el enemigo a vencer, por lo tanto como
principio general as prerraquisito conocer todo cuanto se pueda en torno a ese
enemigo. Para tines de la Planeacion Estratégica, este conocimiento se
obtienc al definir el universo de competidores que tiene la empresa, éste
comprende a los competidores directos y actuales, aquellos que puedan
ofrecer productos sustitutos, a los clientes y proveedores de la propia
empresa que en un momento determinado penetren a su mercado con
productos similares.

Sin enemigos no hay guerra y no hay necesidad de pensar que estrategia
omprender. Sin competidores tampoco hay necesidad de una Planeacidn
Estratdgica, ya que ésta pretende ganar una importante ventaja sobre la
competencia. "No se olvide que la formulaciin de estrategias pretende maodificar la
situacion competitiva de su empresa en relacion a la que tienen sus competidores" .38

El tomar en cuenta a la competencia exige responder a las preguntas
siguientes:

¢ Cudles son Jos principales competidores que dominan ¢} mercado?

¢Cudles son los principales clementos de 1y competencia? Precias? ;Calidad? jServicios? (Imagen?
aInnovacion? Diferenciacion?, etc.

¢Qué acciones probables emprenderan?

+Cudl serd la mejor forma de responder?

¢Qué empresas pueden ofrecer mi producto?, Qué ventajas tendrian sobre la cipresa?

oEs facil o dificil la entrada de nuevos competidores?

Qué otras cimpresas podran ser competidores en el futuro?

Como podremos posicionar a fa cmpresa para competir a largo plazo?

Las respuestas adecuadas a estas preguntas conduciran a trazar el medio de
competencia que tiene la empresa. Conocer y entender todo el entorno
competitivo es el principio para emprender un andlisis estratégico de la
competencia para posteriormente formular estrategias que sirvan para
competir tanto en el futuro inmediato como en el largo plazo.

A7 Dr. James W. Taylor. "Flaneacion Estraiégica Crestiva cap. 8
3% Omahe Kenichi, The mind of the Seeategist, "The art of Japanese Business”, Mc Graw-Hill
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Definir el universo de competidores comprende ubicar a los competidores
presentes, potenciales, futuros, los que puedan ofrecer productos sustitutos,
clientes y proveedores que presenten relaciones comerciales con la empresa,
es decir considerar a todos los que estén involucrados con la empresa {Véase
figura 14).
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Para analizar a los competidores directos se debe identificar a las empresas
que ofrecen productos similares a los que la empresa ofrece y que tienen un
valor similar para los clientes que los adquieren.

"Una compaiiia tiene que estar con una idea a lu cabeza de suy competidores; la idea
tiene que ser en realidad de fuerte originalidad. No ey suficiente encontrar un producto
en el mercado porque al tiempo los competidores se moverdn para tomar ventaja de ese
producto también. Por supuesto que se tiene que realizar gran cantidad de trabajo para
dlegar a desarrollar ideas buenas y originales”.”

Actualmente en México existe la sustitucion de productos y permite penetrar
a las empresas en nuevos mercados y canvertirse en competidor directo de
aquellas empresas que ya estdn en el mercado y han desplazado a las micro y
pequeias empresas mexicanas. lLas empresas extrapjeras penetran en
nuestros mercados aprovechando su infraestructura productiva, sus canales
de distribucién, sus relaciones, etc.

Hoy en dia las empresas estdn expuestas a las amenazas de productos
sustitutos, mismos que impactan mas fuertemente porque ofrecen mayores
ventajas funcionales, de precios o de valor.

Se tienen que generar condiciones para no ser desplazado como:

-Contar con una infraestructura productiva flexible, es decir poder hacer con la misma
magquinaria diferente productos.

~Tener altos margenes de utilidad bruta

~Tener una identidad y una imagen consolidada

E! conocimiento de estas condiciones podrd servir para anticiparse a los
competidores.

Se debe recordar también que los clientes y los proveedores pueden
convertirse en competidores, ya que por la posicibn que gquardan ejercen
presiones para obtener mejores precios, mayor calidad, inejores condiciones
de crédito, asesoria, servicio, etc.

Un cliente que compra altos volimenes cuando conoce la importancia que
tiene para la empresa, estard en condiciones de tratar con proveedores que le
ofrezcan mejores condiciones de compra hasta relacionarse con ellos, De igual
manera un cliente estard en posicién de examinar sus recursos para optar la
alternativa de producir, lo que ahora tiene que comprar.

El empresario y ejecutivo debe selsccionar a sus clientes en la medida que
tenga posibilidades de hacerlo, para que poder consolidar las relaciones

3% Travel, Charles 11, "The Third Industrial Age, Sweategy for Business Suvival”, 1975
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comerciales que mas beneficien a su empresa en cuanto a asegurar ventas
futuras e intercambiar experiencias para mejorar sus productos. Esta seleccién
puede orientarse en cuanto a;

-Los volumenes de compra

-I.0s costos de operacion para servir a los clientes
-El potencial de crecimiento

-Solvencia

Para contrarrestar a los proveedores y evitar que alteren precios y condiciones
sin causa justificada, se deben emprender acciones como:

Mantener relaciones con varios provecdores cuando sus volimences de compras son significativos
Estandarizar las partes o productos que adqguiere

Buscar constantemente la posibilidad de sustituir con beneficios sus productos o partes que compri
Diferenciar sus productos que vende

La naturaleza propia de la Planeacién Estratégica impone que la emprosa
defina y ubique a sus competidores, desde los directos e inmediatos, hasta
aquellos potenciales y futuros, evaluando las ventajas y desventajas que la
empresa tiene en relacién a esos competidores.

En el cuadro 19 se sugiere algunos indicadores y un procedimiento fécil y

objetivo para confrontar a la empresa con sus principales competidores a fin
de determinar sus superioridades y debilidades,
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EMPRESA

PRODUCTO
Calidad
Funcionalidad
Diferenciacion
Garantia
Precio

COMERCIALIZACION
Fuerza de ventas
Promociones

Servicio al cliente

COMUNICACION ESTRATEGICA
Imagen Corporativa

Publicidad

Relaciones Publicas

PRODUCCION
Ubicacion de la planta
Capacidad

Tecnologia
Maquinaria y equipo
Control de calidad
Suministro de insumos

PERSONAL
Calificacion

Ambicente de trabajo
Politicas de personal
Sueldos y prestaciones

§ Superior
1 Inferior

4 Sobre el promedio

CUADRO 19

3 Prowedio

COMPETIDORES

2 Abajo del Promedio
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Lo importante del esquema es precisar los factores de competencia comunes
y sefialar tentativamente las acciones que deban emprenderse para alcanzar
ventajas sobre la competencia. Cada indicador serd objeto de calificacién en
base a una escala para determinar el grado de ventaja o desventaja que la
empresa tiene sobre cada uno de ellos. Al totalizar la evaluacién, se tendrén
las superioridades y debilidades criticas de su empresa ante el medio de la
competencia.

"Las superioridades deben ser completamente entendidas para dirigirse como ventajas,
mientras que las debilidades dehen reconocerse con honestidad para emprender acciones
correctivas y eficaces."”

ACCIONES BASICAS CON ORIENTACION ESTRATEGICA

Para enfrentar a la competencia y prepararla para los competidores que
puedan surgir en el futuro, todas las empresas tienen que estar alertas
informdndose constantemente de su medio y entorno. Algunas de las
acciones a emprender para la micro, pequefa y mediana empresa y poder
situarse ventajosamente son:

|.- Elevar la productividad

2.- Enfocar un mercado especifico

3.~ Liderazgo en costos

4.- Fortalecer los valores de la empresa

5.- Diferenciar el producto

6.- Innovar en el sentido mas amplio

7 - Desarrollar una imagen ante ¢l mercado

Cualquier empresa que emprenda estas acciones deberd crearlas o
desarrollarlas en forma original, creativa y novedosa, por que la mejor forma
de éxito de cualquier empresa es: la originalidad.

1. Elevar la productividad

Frente a la situacidn actual, a limitacién de recursos, de altas tasas de interés,
de presiones competitivas, la micro, pequefia y mediana empresa tiene que
elevar su productividad. En su forma mds simple la productividad es la
relacién entre la produccion y los insumos utilizados.

Para el enfoque de este tema, la productividad se debe conducir como una
combinacion de efectividad -gerencia estratégica- y de eficiencin -gerencia
operativa-,



Para fines de la productividad, el desempefio de ia gente estd en todos sus
niveles, desde quienes participan en la alta direccién hasta el personal
operativo. Las empresas deben hacer hincapié en que la productividad no
puede ser un aspecto negativo para los empleados dado que conduce a la
seguridad del trabajo.

Es necesario dar el peso justo a la participacién de la gente para alcanzar
incrementos reales en la productividad y no pensar que las técnicas por si
solas son las que directamente logran dichos incrementos. "La cuestion de
productividad no es esotéricamente japonesa, sino simplemente humana.. lealtud,
compromiso mediante una capacitacion eficaz, identificacion personal con el éxito de la
empresa y, mds sencillo ain, la relacion humana entre el trabajador y ¢l supervisor",*

Lo que se pretenda resaltar es la participacidn conjunta del recurso humano,
por sar el elemento condicionante para que cualquier técnica o prdctica
cumpla su propédsito. Las técnicas por si mismas, sin la participacién efectiva
de la gente no funcionan, mientras que el personal -cuando estd motivado y
tiene ratos- llega a obtener resuitados extraordinarios, "una mayor productividad
se acompana de un nivel de vida mds alto"”

Como accién basica con orientacién estratégica debe tratarse:

1 - Precisar cf cfecto real de la productividad en los costos, en ¢l nejoramicnto del producto, en los procesos
de fabricacion, cn los insumos, etc.

2- Amlizar ¢! enfoque estratégico desarrollando una nueva estrategia de precios, de promocion, de
distribucion, de penctracién a nuevos mercados, ele.

.- Dar a la productividad lograda el irtainiento comunicativo apropiado, ya sca para diferenciar ¢l producto
a como apoyo para el fortalecimicnio de Ja propia micro o pequeita einpresa.

2. Enfocar un mercado especifico

El propdsito es atender en forma unica el segmento elegido, asegurando que
Su empresa cuenta o contard con Ja estructura y funcionamiento apropiados
para ser mas eficaz que sus competidores. Orientarse a un mercado especifico
as aconsejable cuando se tienen desventajas econdmicas, financieras y de
racursos productivos como para abarcar un mercado amplio. Esta accién se
fortalece cuando también se logra diferenciar el o los productos y se destaca
alguna faceta distintiva en ellos, ya sea tecnolégica, de servicio, de
funcionalidad o del propio valor de la empresa.

W perers, Thomas 1.y Waterman Jr. Robent H. “En Husca de 1 Excelencia®, p. 64, Laser Press Mexicana,
México
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Para esta accidn hay que cuidar los aspectos siguientes:

| - Enfocar el producto a un segmento especifico del mercado.

2 - Definir claramente el concepto del producto acorde al valor que le asigna ¢l cliente a
quien va dirigido.

3 - Buscar diferenciar el producto, fortaleciendo los elementos que Jo hagan diferente a los
demis de la competencia,

J. Liderazgo en costos

La estrategia consiste en lograr el liderazgo total en costos en un determinado
sector mediante un conjunto de politicas orientadas a este objetivo bdsico. Se
requiere producir altos volimenes en forma eficiente, controlar los costos y
los gastos indirectos y minimizar los costos en servicios, fuerza de ventas,
publicidad, etc. Se requicre de una fuerte atencién administrativa en el control
de costos para alcanzar estos fines. E! bajo costo con relacién a los
competidores es el tema que recorre toda la estrategia, aunque la calidad, el
servicio y otras 4reas no pueden ser ignoradas.

Teniendo una posicion de costos bajos se pueden obtener rendimientos
mayores y da a su impresa una defensa contra la rivalidad entre
competidores. La implantacién de esta estrategia de bajo costo requiere de
una inversién de capital, de una elevada participacién en el mercado y servir a
grupos de clientes importantes para obtener volumen, si esto se logra se
podran obtener elevadas utilidades que pueden reinvertirse en nuevo equipo e
instalaciones modernas para después ofrecer un producto de mayor calidad.
"No nos proponemos crear una mdquina substancialmente mejor que cualquier otra,
pero si quisimos crear una que fucra en verdad sencilla de fabricar y su precio se fijo,
intencionalmente, como mdquina de bajo costo"¥

4, Fortalecer el valor de la empresa

El éxito de las empresas no estd en relacién directa al uso de una nueva
tecnologia, de fuertes inversiones, de algun equipo en especial o de complejas
practicas gerenciales, sino que se debe al comportamiento espacial de sus
gjecutivos, quiénes se caracterizan por dedicar tiempo, energia y disposicién
para pensar, crear y actuar.

Este punto se refiere a las ideas y acciones que la empresa dedica
consistentemente para mantener y fortalecer practicas que pueden
desempenarse mejor que en otras empresas, lHlegando a dominar y a
convertirse para el personal, en un valor motivacional y distintivo,

3 Willls Fischer, Gerente General deHarnischfeger s Hydrautic Equipment Division



El valor supremo se define como el servicio que proporciona al cliente. Este
valor ha llegado a formar parte de la cultusa organizacional de trabajo entre el
personal, al grado de que casi cada empleado tiene cada historia de lo que
hace o deja de hacer por ofrecer un buen servicio al cliente.

Desde luego que el valor supremo no es privativo de las grandes empresas,
sino también la micro, pequena y mediana empresa lo puede crear y hacer
resaltar ante los demds como algo distintivo que se incCluye en los productas
que ofrece.

5, Diferenciar el producto

El producto es el arma de cuyo poder depende que una empresa penetre en
un rmercado y gane posiciones competitivas ventajosas, este se fortalece en la
medida que se diferencie y posicione en la mente de quienas lo adquieren y
consumen. Los productos pueden ser tangibles por su aspecto fisico y porque
pueden observarse, probarse y experimentarse directamente antes de efectuar
su compra como también pueden ser intangibles -servicios-, cuando su
adquisicidn estd fundada en promesas de los beneficios que se obtendran.

Desde el punto de vista de la Planeacion Estratégica, todo producto debiera
diferenciarse y posicianarsa. La difarenciacién consiste an agregar al producto
ideas y beneficios que como un todo sca percibido por el cliente y publico en
general como diferente a los demds similares y mejor para satisfacer sus
deseos, necesidades y expectativas.

El proceso de diferenciacién y posicionamiento siempre dependerd de la
creatividad, originalidad e impacto con que se desarrollen y presenten las
ideas y beneficios agregados al producto. "El prablema no estd en vender un
producto sino en vender un concepto que el cliente p el piblico lo perciba como diferente
a los demis productos ofrecidos por la competencia®,

Para entrar al tema necesitomos definir 1o que os el producto. Segin el
Industrial Engineering Handbook define: "EI producto es la razin para la actividad
industrial". Por una parte es el resuitado de la manufactura y por ia otra, la
actividad industrial resalta de la necesidad y deseo de un producto.¥

Como objetivo al que se debe llegar desde el punto de vista de la Planeacidn
Estratégica: es un conjunto de beneficios que tienen un valor especifico para
quien lo adquiere y que es posicionado en su mente mediante un concepto
quc lo presenta diferente a los demas. Cuando el producto como concepto
llega a sus receptores quienes forman en su mente una serie de asociacianes

42 Drycker, F. Peter, "Managenient Taks Responsabilities Praclicics, Nueva York, 1974



de lo que hace el producto y del valor que para elios tiene, decimos que el
producto se ha diferenciado y posicionado.{ver figura 15)

Con los siguientes pasos se puede lograr diferenciar un producto y alcanzar
una posicién favorable dentro del mercado competitivo:
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1.Definir la posicién inicial del producto: este punto estd enlazado con le
pregunta que debe hacerse sobre su empresa ;ddonde estamos? vy
principalmente jqué es y hace el producto que estoy fabricando?.

Aqui pueden realizarse investigaciones de mercado o0 encuestas cuyo
propdsito es conocer el concepto que el cliente tiene sobre el producto. El
siguiente paso serd evaluar los resultados y tratar de mejorar aquellos
elementos en los que su empresa es inferior a la competencia y fortalecer
aquellos en los que es superior, independientemente de los que se le pueden
agregar como resultado de la encuesta realizada.

2.Definir la posicién que se debe ocupar segun la Planeacion Estratégica;
buscar la opcidn que mds facilite la fijaciéon en la mente de los clientes y hacer
hincapié en que la posicién buscada va relacionada con los objetivos de su
empresa.

3.Determinar los productos de los principales competidores: Implica examinar
los productos de la competencia con el suyo en sus elementos estructurales.

4.Definir y programar el qué y el como de lo que se debe emprender: se
requiere generar ideas, beneficios, etc. para poder diferenciar el producto y
alcanzar la pasicién que qulere la empresa.

El empresario debe ser responsable y generar iniciativas para que se logre sste
punto, debe estar al tanto de lo que pasa en el mercado, de como la gente
usa, desusa o modifica los productos, cémo y dénde compran, buscar
continuamente en el mercado huecos que la empresa pueda llenar, de mirar
por nuevas formas para que los cliente elijan los productos de su empresa.
Este incesante esfuerzo de los ejecutivos llega ser una extensién para tener
ideas en la diferenciaciéon del producto.43

Definitivamente lo que usted haga por sus productos siempre se reflejard en la
posicién competitiva de su empresa: "Un producto no es fuerte por la
arganizacion, sino que ésta lo es por el o los productos que provee y méds por
el grado de diferenciacion que esos productos tengan en la mente de los
clientes™.

43 Leviut Theodore, Marketing Intangibles and Products Intangibles, {iarvard Business Review,
p.94, mayo-junio, 1981
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6. Innovar an el sentido mas amplio

Innovar es crear e introducir soluciones originales a las necesidades existentes
y a las nuevas que surjan, éste debe ser el tema central de la sociedad y la
gerencia durante las siguientes décadas. Los retos son nuevos y a una escala
nunca antes intentada por el hombre.44

Una empresa que maneje la innovacion estratégicamente podrd alcanzar
ventajas competitivas importantes, ésta debe ser enfocada al cliente y no al
producto por el producto mismo.

Lo méas relevante de innovar es el impacto que tiene sobre el medio, el
mercado y los beneficios econdmicos que trae consigo, si no tiene estos
impactos no es una innovacion.

Hay un nivel al alcance de la micro, pequefa y mediana empresa para gue
puedan innovar, en este se agrupan innovaciones de menor impacto en el
mercado pero son ricas en cantidad ya que surgen de la creatividad de |a
gente y del uso apropiado de técnicas y practicas que estirnulan Ila
imaginacion hacia la innovacién de productos, de procesos de produccidn y
de comercializacién.

La innovacidén na significa del todo tecnologia o ciencia, es el resultado de
ellas en conjunto con la actividad creativa del hombre.

Para poder manejar la innovacion, la alta direccién debe conocer las
necesidades, deseos y expectativas reales de sus clientes y publico en
general, para luego dirigirla 2 los productos que mejor satisfagan esas
demandas.

Se puede innovar en las categorias siguientes:

-Innovacion en el producto y su produccion.
~Innovacion en ¢l mercado y en el comportamiento de los clientes
-Innovacion en el proceso de hacer llegar Jos productos al mercado.

Si se quiere innovar se deberd apuntar bien alto, porque las innovaciones
pequeiias son dificiles, costosas y tan riesgosas como las grandes
innovaciones. Laos innovadores eficaces no tratan de desarrollar un nuevo
producto, sino todo un nuevo negocio.*®

M Brian Quinn, James, "Technological Innovation, Enirepencurship and Estrategy”, p. 19, Massacheserts
Instimgte of Technology

45 Drycker, F. Peter. "Fl empresario de s nuevivera®, p. 166, Compaiia Editorial Contineattal, S.A.
México, 1977
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Técnicas para la innovacion de productos

Antes de llevar a cabo cualquier técnica se debe conocer perfectamente el
objetivo tanto de la empresa comao de lo que se quiere innovar: “Antes de
resolver un problema hay que conocerlo a fondo”. Se deben conocer los
recursos econdémicos, técnicos y humanos de la empresa para orientarse hacia
un camino concreto y asegurar el éxito.

"Si usted quiere ser creativo compdrtese en parte como un nifio, con la creatividad e
invencion que lo caracterizan antes de que sea deformado por la sociedad adultu "4

a) Definicion del valor simbélico;

El valor simbdlico es el significado que involucra un conjunto de ideas vy
conceptos que los clientes asocian a un producto segun sus verdaderos
deseos y necesidades. Las innovaciones deben dirigirse no sélo al producto
sino a su presentacion, a su comercializacidn, a su publicidad y promocién y a
todas las dreas que.impacten de forma positiva en el mercado.

L.a esencia de esta técnica es producir tdeas que sugicran el valor del producto
y que expresen lo que el cliente quiere y desea. El primer paso es formular
ideas; posteriormente se analizan y evaluan para elegir las que mejor expresen
el valor simbélico, siempre y cuando su implementaciéon esté¢ al alcarice de la
empresa en cuanto a costo, beneficios, etc.

b) Innovando desde los extremos

Como técnica de creatividad es de indiscutible valor porque se puede llegar a
ideas practicas y novedosas, ya que trata de examinar sus mejores y peores
posibilidades, proyectandolas a los niveles mas extremosos de la solucidn,
llegando a la fantasia y exageracidn, este mecanismo permite lograr nuevos
conceptos de un producto "echar a volar muy alto la imaginacion, sin limitacion
alguna, para después bajar razonadamente a tierra sus mejores ideas"?

¢) Listas de Verificacién

Esta técnica consiste en producir nuevas combinaciones de elementos que
integran el producto, tanto de su producciéon como de su comercializacion:

ADAPTAR (;,qué otras ideas sugiere?, que se podria copiar?)
AUMENTAR(tamadio, tiempo, seguridad, resistencia, ete.)
REDUCIR (tamaito, tiempo, etc.)

$Citado por Eugene Raudsepp, “Creative Growth Games®, p 4, Jove Publications luc. New York, 1977
47 Miirtinez Villegas, Fabian "Planeacion Estratégica Creativa”, México, 1985.
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SUSTITUIR (materiales, cnergia, lugar, praceso, distribucion)
CAMBIAR (forma, presentacion, estilo, olor, etc )
COMBINAR(ideas, propositos, valores, etc.)
INVERTIR(proceso, presentacian, perspectiva, orden, etc.)

Se pretende destruir para después construir algo mejor. Aslf, en medio de las
aceleradas modificaciones mentales surgen ideas con un nuevo enfoque. "No
se olvide que una idea creativa siempre produce muchay otras mds"

Al mencionar estas técnicas se tiene como propdsito remarcar que la
innovacion de productos esta al alcance de cualquier empresa, ya sea micro,
pequeia o mediana y ésta no depende solo de recursos econdmicos sino
también del talento creativo que no es privativo de algun genio, cualquier
gente que utilice la metodologia apropiada sera capaz de innovar.

7. Desarvollar una imagen ante el mercado

Las empresas como los individuos tienen una personalidad propia que las hace
diferente a los demds. Es la imagen corporativa que se fija en la mente de sus
receptores como resultado de la impresidn que produce la empresa.

La importancia de crearse una imagen es para que la gente la reconozca vy
aprecie facilmente; no sélo se logra a través de un simbolo o un logotipo
atractivo sino de lograr una identidad que es el elemento importante para
construir la imagen: la confiabilidad del producto, ta amabitidad del personal,
la presentacién de las oficinas, la publicidad, la forma como contesta la
telefonista, las opiniones de los clientes, el comportamiento de los ejecutivos
que dependiendo de su efectividad llegan a configurar una imagen sana de la
empresa.

169



V.5 L4 ESTRATEGIA BASADA EN LA CORPORACION

Disedo Organizacional

Posteriormente y sélo después de establecer los objetivos de la empresa y
elegir las estrategias con base en lo que la empresa es y quiere ser, e
identificadas sus oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, la
persana encargada de la administracion deberd disefar la estructura orgdnica
que le permita a la empresa ejecutar su estrategia para alcanzar los objetivos.
Es decir, las estructuras orgdnicas tienen como principal y unica funcién
contribuir a que la organizacion cumpla con sus objetivos.

“La estructura de una organizacion es la forma en que sus dreas estin disefadas ¢
interrelacionadas” . Un aspecto importante de la estructura es el grado en que
las unidades de organizacién estan manifiestapente definidas y sus politicas,
procedimientos y metas claramente sefialadas. Aqul se incluyen factores
como la tecnologia, la amplitud del control y el nimero de niveles de escala
organizacional.

La estructura organizacional que para fines estratégicos conviene a una
empresa adoptar deberd observar las siguientes caracteristicas:

1.Fomentar la solucion de los problemas en forma conjunta,

2.Nunca perder de vista la mision y los objetivos generales de la organizacion,

3.La responsabilidad, Ia autoridad y el control deberan descansar en todos los
miembros de la organizacion,

4.Los grupos informales deberdn colaborar cn 1a mejora de las tareas y actividades.
§.Fomentar las interacciones horizontales,

6.Fomentar la consulta como sustituto de las instrucciones.

7.E1 compromise con la mision y objetivos generales de la organizacion debera ser mas
importante que la lealtad al superior y a los compaiieros.

8.Valorar 1a experiencia y veputacion de la persona dentro de la industria.

9.Promover la tomu de decisiones en todos los niveles de Ia organizacion.

Al disefar la estructura organizacional deberdn evitarse las barreras para el
cumplimiento de los objetivos de la empresa ya que no todos en ella trabajan
como equipo en la prevencidn y resolucidn de los problemas. Ejemplos de
estas barreras son, los conflictos que surgen entre las diferentes &reas que
conforman la empresa tales como: "ies de la seccian de ndminas son los
consentidos del jefe del departamento, a ellos les otorga todo el apoyo, a
nosotros los de capacitacion, no nos dan siquiera material®, "los subdirectores
no comprenden lo dificil que es conservar a nuestros empleados con la poca
compensacidn que ofrecemos, camo ellos ganan como reyes”, "la gente del
sindicato cree que la empresa s6lo vive para otorgar incremsnto de sueldo a
jos trabajadores". Este tipo de comentarios crean constantemente barreras:
entre departamentos, entre la administracién superior y media, entre la
administracién y el sindicato y aun dentro de los propios departamentos.

Estas barreras nacen y se desarrollan gracias a que el trabajo de las personas

que integran la organizacién se torna funcional, lo que ocasiona problemas de
comunicacién, competencia y temor, cosa que deberd cvitarse.
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También se crean barreras entre la organizacion y sus proveedores, clientes y
comunidad, las cuales pueden afectar gravemente a la empresa. La existencia
de barreras entre la organizacidn y el cliente puede originar que el bien o
servicio se disefie sin considerar los requerimientos y necesidades del cliente y
por lo tanto, éste no lo compre. En el caso del proveedor estas barreras
pueden originar que la materia prima no relina las caracteristicas que permitan
obtener un producto de calidad, ya que solamente se basan en criterios de
precio.

Howard y Shelly Gitlow sefalan las siguientes causas de barreras:*

1. Maia comunicacin o ausencia de la misma.

2. Desconocimiento de fay metay y mision general de fa organizacion,
3. Campetencia entre departamentoy, turnos o dreas.

4, Decisiones o politicay confusas y que requicren interpretacion.

S, Demasiados niveies administrativos que filtran la informacion.

6, Temor a las evaluaciones del desempeiin,

7. Cuotas y normas de trabajo,

8. Diferencias entre departamentos,

9. Decisioney y asignaciones de recursos gue no ticnen en cuenta a memaria social,
10, Celos por fas posicioney y los salarios,

11. Rencorey personales y problemas interpersonales.

La comunicacion, siendo uno de los principales factores que influyen en el
buen funcionamiento de una empresa, deberd ser la mejor arma para acabar
con todas dstas barreras,

Un proceso congruante y consistente de comunicacién estratégica logrard
crear una imagen corporativa adecuada para cumplir los deseos de la
organizacidn. Entendemos por Imagen Corporativa los productos, personal,
estructura, formalidad e informalidad, pricticas de comercializacién y muchos
otros aspectas que manifiestan un determinado comportamiento y se fijan en
la mente de los receptores, cuando se menciona ¢l nombre de una empresa o
corporacion,

La comunicacién estratégica involucra las siguentes #reas. La publicidad,
cultura organizacional, relaciones laborales, capacitacion al persaonal,
actividades y campafias industriales y comerciales, rejaciones con la
comunidad financicra, relaciones con instituciones del gobierno, presentacién
y empaques de productos, practicas de comercializacidon, paliticas de
personal, politicas financieras,etc.

La comunicacion estratégica se une a la PE para que una arganizacidn
fortalezca su posicién y consolide ventajas competitivas de  validez
estratégica.

Es asli por lo que cuando no existe congruencia entre lo que es y hace la
organizacion, es decir, se descuide el manejo de la comunicacidn estratégica
dentro de la PE, se producira una imagen corporativa ambigua, difusa y hasta
negativa; en cambio, si las comunicaciones generadas por una organizacién

¥ Glitow, Howard y Glitow, Shelly, Conwo mejorar la calidad v productividad con ¢l inétodo Deming,
Colombia, 1989,
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obedecen a un programa formal de comunicacién, vinculada a la PE, ei
resultado serd una imagen clara en {a mente de sus piblicos receptores.

La propuesta para eliminar las barreras que no permitan lograr los objetivos de
un programa formal de comunicacidn y que la estructura organizacional
cumpla con su cometido, es disenarla de tal forma que cada una de sus
partes, esté proyectada para que la empresa funcione como un todo, que le
permita alcanzar sus objetivos en forma mas eficaz y eficiente.

Asi por ejemplo dentro de una empresa podemos identificar entre otros las
siguientes partes que la componen:4?

ELEMENTOS INTEGRALES ENTRE LOS
CUALES EXISTEN RELACIONES

SISTEMA Y SU OBIETIVO

ABASTECIMIENTO
Mantener un flujo de insumos desde el fugar Proveedores, almacenes, oficinas, registro y controf de
externy de origen, hasta su enirada al proceso inventarios, equipo de reparto, personal operativo, etc.

de transformacién dentro de la organizacion,

DISTRIBUCION
Mantener un flujo coustante de productos, Clientes, piblico, fuerza de ventas, publicidad, equipo, -
desde 1a cmpresa hasta el piblico clector. compelidores, productos, canales de distribucidn,

almacencs, catilogos, cic.

INFORMACION

Proporcionar bases objetivas de informacién Base de datos, equipo, operadores, productores de daios
para la toma de decisiones, acorde a las nece- ¢ informacion, de insumo, receptores, formas de
papeleria sidades de los diferentes receptores. medios, ctc.

Reflexionando un poco sobre estas partes que integran una empresa, llegamos
a la conclusion de que estan representadas por comunicaciones e informacién.
Sobre este punto es conveniente aclarar que comunicacién e informacién es
para cualquier sistema, la red que une sus partes 0 elementos en tieampo y
espacio.

Debera tenerse cuidado en no caer en el juego de prometer mas de lo que la
empresa pueda cumplir, poniendo en peligro la confianza de sus clientes o
publicos receptores, o mds aun deberd evitarse imitar a otras empresas, ya
que generalmente algunas empresas pequefias tratan de parecerse al lider del
mercado si se hace de esta manera, este camino serd el camino equivocado.

Es probable que el camino mas apropiado -principaimente para la micro,
peguefia y mediana empresa- sea insistir y destacar sus propias diferencias y
particularidades -sus puntos fuertes o ventajas que tiene sobre la
competencia- y con ellas desarrollar una "personalidad diferente". Las
diferencias pueden derivarse de una atencién personal, de la rapidez del
servicio, de un atractivo particular del producto, de una tecnologfa que se

¥ Martinez Villegas Fabiidn, Plancacion Estratégica Creativa, México 1985,
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domina, de algun detalle original, de garantias en los productos y en otros
muchos aspectos. Tal vez sean pequefias ventajas pero tratadas
acertadamente mediante la comunicacidn estratégica, pueden llegar a ser
grandes diferencias.

Una organizacién con una bien cimentada imagen se gana el apoyo de
proveedores, instituciones de crédito, gobierno, sindicatos, clientes y publico
en general, Una Imagen Corporativa prestigiosa llega a convertirse en un
activo intangible de importancia capital porque es un elemento generador de
utilidades, confianza y otros beneficios.

El elemento central gque permite que las organizaciones cumplan con sus
objetivos generales y particulares es cl cliente, ya que si la empresa no cuenta
con clientes suficientes que deseen adquirir los bienes y servicios que
produce, ésta no podrd alcanzar sus objetivos generales. Por otro lado es
requisito necesario para tener clientes lograr un proceso de mejora continua,
que permita a la organizacién producir bienes y servicios de calidad que
satisfagan sus requerimientas y necesidades.

Par las razones anteriores es el cliente el que debe ocupar el sitio mas alto de
Ia estructura organizacional, y el resto de las 4&reas, incluyendo los
proveedores, seran las partes responsables de producir bienes y servicios de
calidad.

El 4rea de mercadotecnia por ser la mas cercana al clientp, deberd determinar
la calidad del disefo, que incluye lo que el cliente requiere y necesita en
cuanto a las caracteristicas del producto, el precio, el mercado y la
pramacidn,

El area de produccidén es la encargada de la calidad de conformidad al elaborar
el bien o servicio, de acuerdo con las caracteristicas cspecificadas en la
calidad de disefio. Es obvio que el drea de producciéon no podrd lograrlo sin fa
ayuda de las é&reas de recursos humanos, investigacién, adquisiciones,
organizacion, finanzas y proveedores externos, es decir, este grupo de areas
debe trabajar para ayudar a la produccidn a cumplir su objetivo. De esta forma
las dreas funcionales de la empresa tienen objetivos cupula, que estan por
encima y rigen a sus objetivos particulares.

De esta manera las unidades de la empresa definen sus pollticas,
procedimientos y metas, tecnologia, extensidn del control y nimero de niveles
en la escala organizacional en funcidn de los objetivos generales y particulares
de la misma.

Contando ademas con estrategias, metas y condiciones de operacién, también
se desarrollan planes de operacion de mercado y ventas, produccidn,
organizacion y gerancia. Asi loy planes para las diferentes areas deberdn
contener entre otros aspectos los siguientes:

PLAN DE MERCADOTECNIA Y VENTAS. Objetivos de ventas, de ingresos, gastos

de ventas, pollticas de precios, promocién y publicidad, distribucion vy
gerencia, etc.(véase figura 16).
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PLAN DE PRODUCCION. Programa de productos, politicas de inventarios costos
estimados de produccién (materiales y M.Q.}, prondstico de ventas, calidad,
mantenimiento, compras, subcontratos, instalaciones (véase figura 17),

PLAN DE ORGANIZACION Y GERENCIA. Estructura de organizacién, sistemas de
direccién, fuerza de trabajo, capacitacién, gastos (véase figura 18).

Los resuitados de dichas actividades se utilizardn para elaborar el PLAN
FINANCIERO, se toma en cuenta el objetivo de los ingresos (utilidades), los
costos de produccién (indirectos), gastos de ventas y mercadotecnia,
investigacion y desarrolio, los presupuestos de administracién y de gerencia,
Se apoyan en las politicas de pago y de efectivo, del programa de
adquisiciones y de la estructura financiera que se desea (véase figura 19),

Se debe elaborar un balance, -estado de pérdidas y ganancias, flujo de

efectivo-; en pocas palabras el sumario financiero y los presupuestos
detaliados (Véase figura 20).
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PLAN DE ORGANIZACION Y GERENCIA
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V.5.1.5 SISTEMA DE SUGERENCIAS

Al implantar la Planeacién Estratégica seguramente surgird la pregunta
({Cuédndo importan las personas y sus ideas, en el desarrollo de la P.E.?; pues
jcasi siempre!

La gente que hace realidad los planes es importante, pues nada puede
suceder sin ella. "La gente y sus ideas son esenciales en todo plan estratégico”

Por lo anterior consideramos que la implantacién de un sistema de
sugerencias, en su empresa podid lograr una mejora significativa al
incrementar la productividad de los empleados, haciendo de su empresa una
empresa sélida y preparada para el constante cambio.

El sistema de sugerencias es un vehiculo importante para la creatividad y la
iniciativa independiente del empleado, actualmente se ha convertido en
actividad clave de muchas empresas.

Los sistemas de sugerencias participativos producen claramente beneficios
econdmicos y hacen a la empresa mds competitiva, pero también es
importante recalcar que beneficia a los trabajadores ya que eleva su moral y
auto-estima ddndoles la oportunidad de expresarse. Cuando un trabajador
siente que sus ideas son importantes para la direccidn y la empresa y cree
que forma parte de un equipo, éste se fortalece mejorando las labores
desempefadas y los productos o servicios que ellos praoducen.

Es importante para cualquier micro, pequefa y mediana empresa que Sus
miembros se adhieran a los estdndares establecidos y que hagan su trabajo de
forma adecuada, pero no siempre es conveniente seguir las reglas
ciegamente, tenemos que contribuir en forma creativa para diferenciarnos de
los robots.

(Qué puede realizar un sistema de sugerencias?

Las sugerencias pueden mejorar el lugar de trabajo, hacen el trabajo més facil,
mas seguro y mds eficaz porque se pueden reducir algunos errores o reducir
el costo, lo que traerd como consecuencia una mejora en el producto y la
satisfaccion del cliente (Ver figura 21).

También existe un beneficio personal para el trabajador, ya que al observar

con atencién los problemas que los rodean y proponer una mejora, son mds
entusiastas cuando ven que sus sugerencias son adoptadas.
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Si fas sugerencias son llevadas a cabo el lugar de trabajo se revitaliza, La
comunicacidn y el compromiso también mejoran, porque la solucién de los
problemas y la sugerencia requieren de mucha cooperacién en la empresa.
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Vantajas del Sistema de Sugerencias:

-Seguridad en el trabajador al proponer sugerencias
-Disfrutan mas del trabajo

-Apren den a expresar sus ideas "aterrizan las ideas”.
-Motiva y mejora la autoestima de los trabajadores.
-Se amplia el horizonte de las ideas del trabajador.

-Se incrementa el compafierismo

-Mejoran las relaciones trabajador-supervisor

Cémo mejorar

€l trabajo que se hace cada dia es un medio para llegar a un fin. Si se evalia
el puestn de trabajo en funcién del objetivo y se elimina luego el derroche, la
inadecuacién y la inconsistencia, se empezard con pequefas mejoras que son
muy importantes para la empresa, sobre todo si ésta se trata de una micro,
pequeila o mediana.Esto logrard hacer el trabajo mas facil, rdpido, seguro
barato y cuidadoso. Para que pueda realizar una mejora significativa:

1. Identifique el problema: Hay que hallar el problema real, ya que una
definicion de problema es la desviacion de la norma -la diferencia de lo que se
espera y lo que en realidad ocurre-.

2. Investigue las causas del problema:

alPregunte ;Porqué?: Hay que realizar un andlisis minucioso para hallar las
causas principales del problema.

bjUtilice herramientas de control de calidad que le ayuden a comprender la
situacién actual e identificar nuevos problemas derivados del problema
original: Grafica de Pareto, Diagrama de causa y efecto, Grédtfica de barras,
Histograma, etc.

3. Formule la idea: Los problemas que se encuentren tendrén muchas posibles
soluciones, y de ostas habrd que seleccionar la mejor. Hay que permanecer
abierto e imaginativo, considerando cualquier opcién, sin importar que esta
sea exagerada.

4, Modifique fa idea: Al evaluar las ideas se encontrard que muchas de ellas se
apartan del objetivo por lo que se deben utilizar diversos criterios para adoptar
la mejor solucidn siempre y cuando conlleve a un beneficio. Sa modificardn
considerando factores tales como la probabilidad de ponerlo en practica,
costo, tiempo y trabajo requerido, etc.
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5. Acondicionamiento del plan de mejora: Es la puesta en préctica de la
sugerencia para conocer sus beneficios y comprobar sus resultados reales.

6. Seguimiento del plan de mejora: Hay que realizar un seguimiento de los
resultados y comprobar si el plan cumple con los abjetivos.

Una vez que se tenga establecido un sisiema de sugerencias en la empresa
hay que tratar de mejorarlo, realizando formatos mds explicitos para la
sugerencia, corrigiendo el estilo, ilustrdndolo adecuadamente, haciéndolo tan
especifico como sea posible, considerar el costo y los efeclos.

Caracteristicas de un Sistema de Sugerencias

-Debe existir plena participacién; es importante la participacién de todos los
trabajadores de la empresa, para lograr su integracidn dentro del sistema y
una canstante retroalimentacion,

-Debe fomentar la sensibilidad de los trabajadores para rescatar el sentido del
trabajo y que estos logren percibir nuevamente los problemas que se presten
a majoras, acabando asi mismo con la monotonia del trabajo rutinario.

-Debe ser motivante: otorgando incentivos o reconocimientos a aquellos que
realicen mejoras en su trabajo.

-Todas las sugerencias son tomadas en cuenta y evaluadas, por absurdas que
parezcan.

-Debe existir un lider que gule a los trabajadores a la hora de escribir las
sugerencias.

-Debe existir un medio adecuado gue fomente una mayor generacion de ideas,
un madioc con las siguientes caracteristicas: confianza, consideracidn,
discusién franca, etc.

-Debe existir un esplritu competitivo que motive a escribir sugerencias.

-Debe contener objetivos claros que guien las intenciones de los trabajadores.
-El trabajo dentro de un sistema de sugeroncias debe hacerse en equipo para
no caer en la redundancia de mejorar aspectos que ya se han sido
considerados antes,

-Debe estar plenamente apoyado por los directivos, de lo contrario no
funcionard. Debe eoxistir una comunicacién unilateral entre los trabajadares y
los directivos, de nada servird tener muchas sugerencias si no son
debidamente evaluadas y puestas en practica.

-Deben existir slogans en los lugares de trabajo, que transmitan el sentido de
las sugerencias y motiven a hacerlas.
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APLICACION DF LAS FILOSOFIAS NUEVAS Y ANTIGUAS

ORGANIZACION TIPICA LA NUEVA COMPETENCIA
"Qrganizacidn centrada en Ia Administracién” "Organizacion centrada en el Cliente " 90’y
60°s, 7075, 80y
- La compania ey un activo Las compailizy sor Personas
- La compaiia es una posesion -Las Personas son activos
__| -Las campaadias son Personas

Economias de Escala Fconomias de tiempo
- Lo mis grande cs miejar. - La respuesta ripida es mejor,

Loy Administradores Administran Los Trabajadores son Pensadores

los Trabajadorcs Trabajan -Todos como equipo jiromugven las mejoras.
- La administracion y el Staff promucven las
mejoras . e _
Organizacién Vertical Orpganizacién lorizontal
- Comunicacién de arriba hacia abajo; parcedes| -Comunicacion Multidircecional,
entre depurtamentos, __| _La siguiente opcracién cs un cliente.

Lay ganuncias son Primero La Calidad es Primero

-Pensamiento sobre los costos. -Pensamienio no comprometida iaspirado por las

metas , la sutisfaccién del cliente ¢s lo primero, Ja
satisfaccién del cliente cs igual a la calidad,

Operaciones centraday en la compaiia Sistemas de Operaciones
~ Administracion dirigida por transacciones. -Trabajo en cquipo puara la resolucion de
_probirmas y el mejoramicnto continug,

Medicion del Desempeiio como Control Medicitn del Desempeio para el Mcjoramicnto
- Loy indicadorcs financieros son dominantes; | -La Sutisfaccién del cliente vy mediciones gue

mediciones funcionales y estrechas, enfatizan la  necesidad  de!  mejoramiento

— confinug, son predominantes.
e ———————

Las empresas de la nueva competencia fomentan la formacién, promocién,
motivacién y desarrollo del personal basados en el estimulo y el
reconocimiento.

En contraposicion con la concepcién tradicional -organizacién  vertical,
departamentizada y jerarquica- la nueva concepcion de una organizacion debe
ser horizontal para lograr una mayor agilidad, flexibilidad y principalmente un
anfoque de servicio al cliente.

El punto "clave" de la operacion de cualquier empresa de la Nueva

Competencia es e/ cliente, en general todos los procesos, procedimientos y
actividades de la organizacién se estructuran de forma tal que su existencia
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Obstaculos

Como en todo sistema nuevo dentro de una empresa, es normal que surjan
diversos obstéaculos, los cuales provocaran que los trabajadores no escriban
sugerencias, estos obstaculos deberan ser superados por los lideres, y entre
ellos, pueden presentarse los siguientes:

-Temor por parte de los trabajadores a hacer el ridiculo

-No transmitir la idea adecuada a causa de una mala redaccién

-No saber como escribir una sugerencia

-Mentalidad ;Para qué esciibo una sugerencia si no va a ser tomada en
cuenta?

Qué mejorar

Al implantar un sistema de sugerencias seguramente surgird la pregunta entre
los trabajadores sobre ;Qué mejorar? y ;Cédmo hacerlo?, para responder a
estas preguntas y lograr llevar a acabo mejoras potenciales, se puede partir
desde varios puntos, as/ por ejemplo se podran mejorar:

- Los métodos de trabajo
-Herramientas, maquinaria y equipo
-Organizacion y seguridad
~Transporte

-Costos

-Conservacion de la energia
-Trabajo Administrativo
-Operaciones de venta

Mejoras en los métodos de trabajo

Este tipo de mejoras deberdn proporcionar beneficios que eviten el derroche,
la inadecuacidn y la inconsistencia en el trabajo y sus movimientos, estas
mejoras estan muy ligadas a lo que en Ingenieria Industrial conocemos como
Ergonomia y a los Principios de la Economfa de Movimientos como son: la
reduccion del niumero de movimientos basicos, mover al mismo tiempo las
extremidades del cuerpo, reducir la distancia de los movimientos y hacer el
movimiento mas camodo, etc.

Mejoras en herramientas, maquinaria y equipo
Las mejoras que se presenten en esta linea implicardn un gasto mayor por lo

que la evaluacion costo-beneficio, debera representar un puntaje importante
durante su evaluacion.

185



Mejora en Organizacién y Seguridad

Este tipo de mejoras es esencial para la propia seguridad del trabajador al
realizar su trabajo, y para crear un ambiente de trabajo adecuado y sin
riesgos.

En la Organizacién y el orden se puedan mejorar:

-la forma de almacenar las cosas, la disposicién de los objetos
En la seguridad:

-cables estropeados, objetos oxidados, corrientes eléctricas altas, etc.

Mejora en Transporte

Esta érea incluye ademds del movimiento de mercancfa, el amontonar y
desamontonar la mercancia.

Las mejoras que se pueden obtener aqui tienen que ver con:

-el buen empleo del espacio

-almacenamiento de objetos

-rotacidn de inventarios

-eliminacion del transporte indtil, etc.

Mejora en Costos

Las mejoras en costos pueden darse en varios aspectos en la empresa, asi
podemos tener mejoras al:

Reducir costos-materiales

-sustituir materiales actualmente empleados por otros igual de efectivos, pero
mas baratos.

-reducir los inventarios en materiales

-prevenir las mermas en el almacén de matariales, etc.

Reducir Costos-Procesado

-Carnbio en el disefio del procesado
-Mejorar la organizacidén de la planta, etc.

Reducir Costos-Mano de Obra

-Mecanizar trabajos manuales

-Reducir el nimero de persona! de inspeccidn

-Aumento del niumero de tareas realizadas por trabajador

Reducir Costos-Gastos Excesivos

-Reducir costos de reparacion, por medio del mantenimiento preventivo

-Reduccidn de inventarios
-Simplificacién de tareas administrativas
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Mejora en la Conservacién de la Energia

Las mejoras que en este sentide pudieran surgir ahorrardn a la empresa,
sumas importantas de dinero, incrementando al mismo tiempo la productividad
de la empresa. Las mejoras podrdn hacerse sobre un mejor uso de la
electricidad, aire acondicionado, agua, fuel y gas, etc.

Mejora en las Operaciones de Vanta
Son susceptibles a mejorar en las operaciones de venta:

-El proceso de venta

-La comunicacion

-La confianza

-El servicin-

-Ef monitoreo de las necesidades del mercado
-Productos, etc.

Las mejoras que se logren llevar a cabo en esta 4rea tienen que estar
totaimente orientadas hacia la entera satisfaccién y comodidad del cliente.

Finalmente serd importante tener en mente al implantar el Sistema de
Sugerencias en la empresa que "el verdadero valor de un Sistema de Sugerencias no
es la reducciin de los castos sino la motivacion de cada trabajador a tomarle sentido a su
trabajo y a comprender donde encaja en la estructura de la empresa’™®

30 Norman Bodek |, "El libro de las ldeas™, Esparia, 1990
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V.6 TECNICAS DE INGENIERIA INDUSTRIAL

L.a Ingenieria Industrial se ocupa del diseito, mejoramiento e implantacion de sistemas
integrados por personas, materiales, equipo y energia. Se vale de los conocimientos y
posibilidades especiales de las ciencias mateméticas, fisicas y sociales, junto con los
principios y métodos del andlisis y el diseo de ingenieria para especificar, predecir y
evaluar Jos resultados gue se obtendrin de diches sistemas,

La Ingenieria Industrial abarca dos 4reas fundamentales que son:

-el disefio, operacion, direccidn y mantenimiento de los sistemas productivos
en industrias de manufactura.

-el diseno, planeacién y direccion de sistemas administrativos de actividad
humana en la operacion de empresas de servicios e instituciones.

El Ingeniero Industrial estd involucrado:

-en el proceso de direccion, realizando: Administracién de la tecnologfa,
Planeacién Estratégica, Gestién de Empresas y proyectos.

-en la estructura humana, estableciendo: Planes de Incentivos, Valuacién de
Puestos, Planes de Desarrolio Organizacional y Adiestramiento, Capacitacién y
Desarrollo, Estudios de Productividad.

-en Ia estructura financiera, realizando: Evaluacion Econdmica de Alternativas,
Andlisis de Factibilidad, Determinacion de Costos; Elaboracién de
Presupuestos, Proyectos de Inversion y Estudios de Ingenieria Financiera.

-en 1a estructura de mercado, realizando: Planes y Programas de Ventas,
Seleccién de Rutas, Loglistica de Distribucién, Estudios de Localizacién,
Determinacidn de Pronosticos de Consumo, etc.

-en la estructura de diseiio ¢ innovacion tecnologica, realizando: Disefio de
sistemas de Informacién, Control de Procesos, Automatizacién y Robdtica
Industrial, Estudios de Economia, Desarrollo de Sistemas de Mejoramiento
Ambiental, Administracién de Materiales, Disefio de elementos de Mdaquinas,
Estudio del trabajo, Simplificacién y Medicion, etc.

-en la incorporacion de valor agregado de bienes y/o servicios, realizando:
-Distribucion y localizacién de plantas industriales: disefio y

seleccion de equipos, Técnicas de Optimacién, Planeacidén de
Requerimiento y Manejo de Materiales, etc.
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-Obtencion de Productos, Bienes y/o Servicios: Seleccion de
Métodos y Procesos, Sistemas de Manufactura Integrados por
Computadora, Programas de Seguridad e Higiene, Determinacién
de Estdndares, Muestreos, Mantenimiento, Balanceo de Lineas de
Produccion, etc.

-Planeacién y Control de bienes o servicios: Programas de calidad
total, Planeacién y Control de ia Produccién, Investigacién de
Operaciones, Control de Inventarios, Control Estadistico de
Pracesos, Estudios do Confiabilidad, Diseiio de productos, bienes,
Servicios y procesos, etc,

Por todo lo anterior el Ingeniero Industrial es uno de los profesionistas con
mayor preparacion para llevar a cabo la Planeacién Estratégica.

Por otro lado la Planeacion Estratégica y las técnicas de la ingenieria
industrial, deberd ser los dos pilares para mejorar tanto aspectos internos
como externos de una empresa, tales como: los métodos de trabajo, la
distribucidon de planta, el incremento de la eficiencia, eficacia y productividad,
reduccion del tiempo de proceso, etc.

Incremento de la productividad

La palabra productividad se ha vuelto tan comin en nuestros dias, que es raro
no mencionaria en algun contexto. El término productividad con frecuencia se
confunde con produccidn, niuchas personas piensan que a mayor produccién,
més productividad,

Produccion: se refiere a la actividad de producir bienes y/o servicios.

Productividad: se refiere a la utilizacion eficiente de los recursos (insumos) al
producir bienes y/o servicios (productos).

Una definicion mas formal proveniente de la QOrganizacidn para la Cooperacion
Econdmica Europea:

Productividad es el cociente que se obtiene al dividir la produccién por uno de
los factores de produccién. De esta forma es posible hablar de la
productividad del capital, de la inversion o de la materia prima, segun si lo que
se produjo se toma en cuenta respecto al capital, inversién o a la cantidad de
materia prima, etc.

La eficiencin: es que tanto obtengo de algo que invertl, mide una caracteristica

interna de la empresa, es decir, si el proceso estd trabajando éptimamente o
no.
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La clicacia: mide el uso o el aprovechamiento de la capacidad instalada en ur
sistema.

La capacidad instalada es la capacidad de produccién efectiva de una planta,
sin ser ésta necesariamente la capacidad maxima.

PRODUCTIVIDAD Eficacia * Eficiencia

PRODUCTIVIDAD = S/C.1.
'EFICIENCIA = S/E

EFICACIA=E/C.),

De donde:

S = Safida

E = Entrada

C.L = Capacidad Instalada

Estas férmulas estdn en funcién de lo que se requiera medir, por ejemplo, la
cantidad producida y los insumos utilizados (materia prima, mano de obra,
etc.)

Para mejorar la productividad nos valemos de las técnicas de Ingenierla
Industrial, entre las que se encuentran:

-Técnicas basadas en la Tecnologia: Disefio Asistido por Computadora (CAD),
Manufactura Integrada por Computadora (CIM), Robética, Gréficas en
Computadora, Administracién de Mantenimiento, Conservacion de la Energla.

-Técnicas basadas en el trabajador: Incentivos financieros, Promocién de
Empleados, Participacién de Trabajador, Capacitacion, Supervisién de Calidad,
etc.

-Técnicas basadas en el Produclo: Ingenierfa del Valor, Diversificacién de
Productos, Publicidad y Promocioén.

-Técnicas hasadas en la tarea o en el proceso: Ingenieria de Métodos, Estudio y
Disefio del Trabajo, Evaluacion de! Trabajo, Disefo de la Seguridad del
Trabajo, Programacién de la Produccién.



~Técnicus basadas en los materiales: Planeacidn del requerimiento de materiales,
Administracidon de Materiales, Control de calidad, Reutilizacidn y reciclado de
materiales.

El mejoramiento de la productividad asegura la reduccidn del costo
total/unidad vy ésta debe ser la meta méas importante en el proceso de
administracidn de la productividad, Una mayor productividad se acompana de
un nivel de vida mds alto.

Por las caracteristicas de la micro, pequeiia y mediana empresa no todas las
técnicas antes descritas son posibles de adoptar, por lo cual describiremos
sélo aquellas que consideramos pueden ser mas tiles y de menor costo al
realizar mejoras en el proceso productivo.

Técnicas basadas en el trabajador
Incentivos

Las empresas y/o negocios emplean varios planes de incentivos, financieros
individuales o en grupo para incrementar la productividad de la mano de obra,

Algunos de ellos se basan en pagarles de acuerdo al nimero de unidades
producidas, otros en piezas por hora y en el desempefio del trabajador.

Estos planes fomentan la participacidon del trabajador en la solucién del
problema de produccidn.

Promocion de empleados

Es tanto una forma financiera como no financiera de motivacién para reforzar
la productividad humana. Involucra elevar fa posicidn de un empleado y es
una forma natural de reconocimiento de sus habilidades, conocimientos,
perfeccionamiento y osfuerzo en su trabajo actual, en el nivel de los
trabajadores, la promocién puede ser de operador de maquina a preparador de
maquinas o a supervisor, en el nivel administrativo puede ser de gerente de
produccidn a subdirector o vicepresidente de produccion, etc.

Rotacion del trabajo
implica rotar a los trabajadores en distintos trabajos durante periodos cortos.

Esto brinda al trabajador la oportunidad de aprender y realizar tareas para las
que "no fueron contratados”
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Es un esfuerza consciente y continuo para dar la aportunidad al trabajador de
ejarcitar su libertad de quedarse en una tarea durante cierto tiempo. Alivia el
aburrimiento al proparcionar flexibilidad en la asignacién de tareas y las
miembros del grupo deben tener conocimiento detallada de las diferantes
targas en su plan de trabajo, lo que significa que podrdan compensar bien el
ausentismo.

Participacion del trabajador

Es un enfoque que trata de vencer la resistencia al cambio al hacer que el
trabajadoar intervenga en la planeacidon y la instalacién del cambio. Es el
compromiso mental y emocional que anima a una persona a contribuir para
lograr las metas del grupo y a compartir la responsabilidad.

La participacidon se puede hacer mediante circulos de calidad, equipas de
accién en productividad y grupos de mantenimiento de la productividad.

Mejoramiento de las condiciones de trabajo

Esta técnica incluye el disefo de mejores condiciones de trabajo, la instalacién
y mantenimiento de mejoras en las condiciones de trabajo; para ello se
evallian en el drea de trabajo la temperatura, iluminacién y humedad; ruido;
colores del medio ambiente; grado en que se manegjan materiales,
compoanentes o productos daiinos, grado en el que se manejan gradualmente
articulos pesados.

El nivel de seguridad de los operadares depende del grado en que estos
factores se encuentren en la zona satisfactaria. Todo esto se traduce en una
mayor productividad humana y ademés en una mayor productividad de
energia y materiales, en vista de que se reduce el desperdicio de materiales
por trabajo en condiciones peligrasas.

Capacitacion

La capacitacion busca mejarar la productividad humana incrementando los
niveles de habilidad de la fuerza de trabajo. Busca cumplir con las demandas
de crecimienta y de cambio. Puede darse en el lugar de trabajo, como
aprendiz, capacitacidén interna y externa, y por visitas.

La capacitacién debe ser una caracleristica continua si ha de mejorarse la

productividad total en todo mamento y su cfecto a largo plazo es siempre
tavorable.
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Una empresa u organizacion puede contribuir de manera muy importante a
elevar el nivel de educacién de sus empleados proparcionando programas que
los ayuden mientras trabajan para la companla,

Reconocimiento

Es un proceso mediante el cual los directivos reconocen el desempefio
sobresaliente de un trabajador. Puede tomar varias formas: diploma,
certificado de apreciacion, una nota especial en el boletin de 1a empresa, un
jugar especial en el estacionamients, su nombre grabado en una placa en
algtn lugar de la empresa, etc.

Técnicas basadas en el producto
Auilisis del valor- Ingenieria del valor

El andlisis trata de la modificacién de! disefio existente de un producto o
servicio con el objeto de reducir el costo global de manufactura. Por otro lado
la Ingenieria de! valor se ocupa del desarrollo de un nuevo diseilo para un
producto o servicio haciendo hincapié en su facilidad de uso y costo de
manufactura bajo. En ambos casos el objetivo primordial es diseiiar teniendo
presente el valor funcional.

El andlisis del valor y la ingenieria del valor tienen dos caracteristicas bésicas:

1. Eliminacién de componentes
2. Sustitucidon de materiales

Benchmarking

Se refiere a copiar las mejores ideas de otras empresas, podemos definirlo
como copia inteligente; es decir copiar lo mejor para superarlo y, entonces,
convertirlo en lo mejor de lo mejor,

E! Benchmarking puede realizarse en tres niveles interno, competitivo vy
funcional. El primero tiene como objetivo identificar la forma y los estandares
de desarrolio interno de una organizacién. Es aqui donde debe empezar el
Benchmarking porque ayuda a conocer los propios procesos, situacién
indispensable para compararse con la competencia.

El segundo estudia los productos, servicios y procesos de trabajo de la
competencia directa,
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Finalmente el funcional identitica informacion especifica acerca de los
productos, procesos y los resultados comerciales de cualquier negoacia,
aunque no sea su competidor directo.

Asi cualquier empresa puede copiar inteligentemente lo gue otra empresa este
haciendo en una 4rea determinada. Y se puede hacer mediante la compra del
producto de la competencia para revisar sus partes, escuchando a clientes y
proveedores, ampliar ta lectura de libros, revistas, periddicos, etc. para
mantenerse actualizado sobre otras organizaciones.

Publicidad y Promacion

Uno de tos mayores impactos de la publicidad y promocién para un producto
existente es el aumento de la demanda, que a su vez es probable que mejore
la capacidad de utilizacién de las operaciones.

Ademds puede evitarse el despido de empleados si hay mds trabajos por la
creciente demanda; el efecto neto de ta publicidad y promocién puede ser una
reduccion a largo plazo en el factor de insumo humano,

Es evidente que la publicidad y promocioén si se planea y lleva a cabo en
tiempos de baja demanda vy baja utilizacién de la capacidad, puede ser una
herramienta efactiva para mejorar la productividad total y la posicién de las
utilidades.

Técnicas basadas en la tarea o proceso

El estudio de tiempos y movimientos se refiere a fa amplia rama del
conocimiento que trata la determinaciéon de métodos preferentes de trabajo, la
estimacién en funcion del tiempo, det valor del trabajo que implica fa actividad
humana vy el desarrollo del material requerido para hacer uso practico de estos
datos. Este estudio considera:

-la materia prima

-gl disefio del producto

-el proceso u orden de trabajo

-las herramientas, lugar de trabajo y equipo, para cada paso individual
de trabajo

1a actividad humana en cada paso

El objetivo de este andlisis es observar tas operaciones, estudiarlas y tratar de

mejorarlas. El criterio de preferencia es, por lo general, la economia monetaria,
sin dejar de tomar en cuenta el rendimiento de la actividad, la facitidad
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economia del esfuerzo humano, la economia del tiempo o la economia de
materiales,

La aplicacidn de la ingenieria de métodos consiste en seis pasos principales:

-seleccionar una operacién

-revisar cada tarea incluida en la operacién

-evaluar las alternativas para eliminar, combinar o reducir el contenido de
trabajo de las taroas

-desarrollar un procedimiento mejor para realizar ia operacion

-instalar un nuevo procedimiento

-mantener el nuevo procedimiento hasta que se desarrolle un método mejor,

Los problemas que presente cualquier empresa cn cuanto al proceso
productivo deben mejorarse, es decir emplear procedimientos para ayudar
eficazmente a la realizacién del trabajo. Estas técnicas de estudio juegan un
papel importante en los esfuerzos para aumentar la productividad y la
efectividad. Nunca hay que olvidar que: "Siempre hay un método maejor".

Diagrama de Proceso

En este diagrama se toma en cuenta la distribucién de ia planta y se analiza
de que forma se estd utilizando la maquinaria, materiales, mano de obra y
herramientas requeridos para la realizacidon de las operaciones en el procesa
productivo, Una vez que se tenga el analisis podran detectarse las fallas mas
facilmente evitando tiempos y actividades innecesarias teniendo un mejor
manejo, menor nimero de costos, de operaciones, menor desperdicio, mejor
control e inventario minimo de trabajo en proceso.

Este diagrama nos permite apreciar separademente cada uno de los pasos
empleados en un praceso, ademas de poder verlos de manera grafica,

Téenica del diagrama de proceso

Los pasos esenciales en todo proceso son:
-Operacion

-Transporte

-Inspeccion

-Demeora

-Almacenamiento

Los simbolos empleados para formular el diagrama de proceso son los
senalados en el cuadro 20.
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Para formular el diagrama de Proceso, deben seguirse los siguientes pasos:

[.Hacer la hoja respectiva, que en su encabezado contendra datos de identificacion del
proceso, tales como el nombre del mismo, departamento, seccion donde se inicie y donde
acaba, fecha de claboracian, cte.

2.El cuerpo de esta hoja consta de cinco columnas para los simbolos, otra partc para
descripcion breve del tramite, otras dos para anotar las distancias de transporte y los minutos
dc demora por almacenamicnto y otra finalimente para observaciones.

1.Se anota, ante todo, la descripcion de los diversos paso que el proceso comprende y se
marcan los puntos en las columnas, los simbolos correspondientes, uniéndolos con una linea
perceptible.

4.Cuando ¢l proceso se ha terminado de describir, se obtienen los totales de operaciones,
transportes, inspecciones y demoras, asi conto de los metros recorridos y el tiempo perdido
en almacenamiento y demoras.

5.Estos totales nos indican en cierto modo el tipo de accion que conviene tomar, asi si
notanos que los transportes y almacenamientos son exagerados sobre las operaciones a
inspecciones, tendremos que deducir que ese proceso puede mejorarse.

6.Todavia hay necesidad de hacer un andlisis mds profundo, para lo cual debemos
preguntarnos ;Qué se puede eliminar?, (Qué se puede combinar?, Qué se puede
redistribuir?, ;Qué operaciones se pueden mejorar?, para esto Ultimo, en ocasiones serd
posible usar diagramas de mana derecha y mano izquierda y de Hombre-Miquina.
Igualmente, las preguntas Qué, Quién, Dénde, Cuando, Como y Porque, pueden ayudarmos
a encontrar cambios y mejoras factibles de gran valaor.
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SIMBOLCS PARA EL DIAGRAMA DEL PROCESO

! SIMBOLO SIMBOLO NOMBRE USADOS PARA REPRESENTAR
‘ ASME"
!
; (//\ C} OPERACIGN :ﬁ?nﬁiigfz‘ ;;Z;,:uc{g esenciaiments
’ ] - Una forma especial de speracion, qu
' T ! : ~ na form:a especial de speracién, que
! H { R ! INSPECCION D& implica fa verificacion de la cantidad
! l } ] CANTIDAD presente de un producto.
H .
{ _/\ _ i INSPECCION DE Unaforma especis! de operacion, que
‘& 4 CALIDAD impiicala verilicacién da cierio atribule
. o o calidad de up BIotiIcIs contra un
—_— estdndar. )
t O mal EOVIMIENTO Un cambio en Ia locailizacion de un producte.
'—x) ' ! : el cual po lo altera en ninguna otrs forma.
< 7 £l aimacenamiento de un produste
N 7 i AN ALMACENAMIENTO bajo contreles tales, que puede ser
\/ TEMPORAL movido o sacado dal almacen sin una

! requisicién,

} \ | ALWMACENAMIENTO Elalmacenamienio de unh producto

: AN / CONTROLADO Bajo condiciones tales, que sea nece-
$3ria una requisicicn o recibo para

sacario.

‘A—erican Asscciation of*Mechanical Engineeis

Cuadro 20



Diagrama de Proceso Analisis-Hombre

La técnica de este diagrama va dirigida sobre las personas que hacen el
trabajo, es decir, que realizan las actividades, tales como encargados de
maquinas, de manejo de materiales, empleados de almacén, despachadores de
mercancifa y ciertos empieados de oficinas, asfl también a las actividades
distintas a las de manufacturas, asistentes de hospital, agricultores,
camareras, etc,.

Es un medio grafico de representar etapas separables que una persona realiza
cuando hace una tarea que requicre que el trabajador se mueva de un lugar a
otro en el curso del trabajo.

El diagrama de proceso andlisis-hombre es lo que hace la persona y no de los
pasos desarrollados sobre el producto o material.

Los simbolos utilizados en este diagrama son los mismos que se usan en el
diagrama de proceso, a pesar de que son menores en nimero y se usan para
denotar pasos diferentes, con objeto de adaptarlos mejor a los problemas
peculiares de la actividad del hombre (véasa cuadro 21). El anélisis se hace de la
misma forma que en el diagrama de proceso.

Diagrama de la operacion (mano izquierda-mano derecha)

Es un medio grafico para representar etapas separadas de los miembros del
cuerpo de una persona cuando realiza un trabajo que esencialmente se ejecuta
en un local, Es un anélisis del trabajo ejecutado por un trabajador en cualquier
operacién sefalada en un diagrama de proceso o andlisis-hombre. Es una
descripcién de lo que hace el operario.

El diagrama de la operacién generalmente implica una divisién en pasos del
trabajo desarrollado por cada parte de las personas involucradas en la tarea,
esto significa las manos derecha e izquierda. Cuando los pies o los ojos son
factores importantes, también deben entrar en el diagrama. Este diagrama
muestra la secuencia del cuerpo desarrollada por cada miembro del cuerpo
esquematizado vy las relaciones entre ellos mientras se trabaja; no indica el
tiempao requerido en cada paso (véase cuadro 22).

Existen otros diagramas que pueden ser utilizados en el andlisis de
operaciones que requieran un manejo distinte como por ejemplo diagrama
hombre-maquina, diagrama de redes, de actividad miltiple, etc. En todos ellos
no se requiere de mucho tiempo para hacer su evaluacién y el formato es
similar (encabezado, simbolos, descripcidn, etc.); a menudo los resultados son
significativos e inmediatamente aplicables.

Para facilitar su apreciacién van acompafiados de un croquis, que permite
visualizar de manera grafica la actividad analizada.

Progranmacion de la Produccion

Es la planeacién de la secuencia y tiempo de trabajo; es un proceso

sistematico formal para asignacion de equipo, trabajos, materiales y del
trabajo del cliente.
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SIMBOLOS PARA EL DIAGRAMA DEL PROCESO-ANALISIS DEL HOMERE

i - '
- SIMBOLO SiMBOLO NOMBRE USADOS PARA REPRESENTAR
; ASME"
i
' TN ,
} ( ) { /\, CPERACION El hacer algo en un lugar
e S
" { S Unz forma especia! de operacion
; — i gg%g:.?gi%‘on que implica que ia persona determine
H ia cantidad de un articuio piesente.
<~ ,\ — INSPECCION Una forma especial de operacion
Q y que implica gue ia persona compare
N ! un atributo de un producto con un
— estandar, o gue verifique a cantidad
presente
i r——!.\.
{_: > MOVIMIEN . L
- — MOVINIENTO Una cambio de localizacion;
. moverse de un jugar a ctio.
\ ’; r—ﬂ\ .
NS J DEMORA Ociosidad. Esperando o movigndose

con {al de que e mbvimienio no sea
una parie del trabajo y el tiempo hu-
biera podido empiearse esperando.

‘American Assceiation of Mecharica! Enginaars

Cuadro 21



SIMBOLOS PARA EL DIAGRAMA DE OPERACION

S!MBOLO -SIMBOLOf NOMBRE USADCSI PARA REPRESENTAR
ASME”
! ~ :
’ \ : ' Un miembro del cuerpo hace alge
U SUBOPERACIGN en un lugar, 2l como coger, alinear,
ensamblar; colocar, etc.
—~ —N Un mavimiento de un miembro del
) i 1 o
o — MOVIMIENTO cuerpo hacia un objeto o bien cambio
de posicion de un objeto.
! N, Un miembro Vdet cuerpo mantien
nr ! uet ; { e
\ ‘l___) SUJECION un objeto en una posician tija de
v -forma que pueda hacerse el trabajo
con o sgbre 8l en esa vposicio‘n.
A / DEMORA ‘Un miembro.del cuerpo descansa

‘American Asscciation of Mechanicai Engineers

Cuadroc 22

© esta esperando a otro miembro
delcuerpo. ’ '



El objetivo primordial es tener los materiales, componentes, documentos \
cualquier otro articulo necesario en el lugar adecuado y en el momento
oportuno; en este objetivo esta implicito el deseo de lcgrar un equilibrio entre
las situaciones extremas de tener demasiado o muy poco.

Si se mantienen cantidades excesivas de inventario se tendrdn costos
excesivas; por otro lado, si no se dispone de la cantidad suficiente la
produccién se puede retrasar y atn detenerse. Es obvio ta vinculacion con el
control de inventarios y el célculo de los prondsticos.

Elaboracion de Prondsticos en la empresa

El formular prondsticos requiere de fa utilizacién de informacién y supuestos
apropiados. Para fines de la PE, se requicre elaborar un Prondstico
Estratégico, éste nos lleva a la construccion de escenarics futuros, es decir, a
plantear secuencias de eventos, en base a las tendencias que se detectan y
se orientan hacia el futuro a largo plazo.

Lo importante y Util para los empresarios es observar y analizar los cambios y
los eventos mds posibles y probables para asi aprovechar oportunidades y
reducir amenazas. Esta tarea de pronosticar también conduce a forjar el futuro
deseable para la empresa teniendo actitud positiva de los hombres que la
dirigen e imaginacién creativa de quienes participan.

"Todo aguello que no se planes o pronostica nos cuesta mas caro"
Entre las técnicas cualitativas utilizadas para el prondstico se encuentran:

Método delphi: método en el cual una serie de expertos dan su opinidn de
pronostico para un producto, son expertos del producto en estudio.

Panel de expertos: técnica que trata de destruir, mediante reuniones de
expertos de diversas disciplinas, los paradigmas.

Opinién personal: la sugerencia que las empresas recogen de sus consejeros,
personas de reconocimiento.

Los prandsticos cuantitativos requieren del manejo estadistico y matematico
de numeros, a continuacion presentamos una metodologia facil para la
claboracién del prondstico de su empresa.

El prondstico de ventas se determina en hase a las ventas obtenidas en afios
anteriores, mediante un modelo que consta de 7 pasos y cuyo procedimiento
es el siguiente:

1. Se calcula la media M de las ventas del afio, sumando las ventas
mensuales y dividiéndolas entre el nimero de datos que se tengan,

M EM/n
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2. Se calcula el coeficiente de Ajuste (Coef), el cual so obtiene restando a
cada venta mensual {Mi), la media (M) de las ventas del afio y dividiendo esta
diferencia entre la misma venta mensual.

Coef= (Mi-M)/ Mi

3. Se obtiene el incremento o tendencia de la recta el cual puede ser por
medio de un ajuste natural o por el método de los minimos cuadrados,
tomando para este Ultimo caso solo la pendiente.

4.Se toma la suma de las ventas mensuales (IM) y se multiplica por el
incremento, ¢on lo cual se tiene ol incremento de la recta,

EMprom= XM * (1 + m)

5. Se calcula la media pronosticada (M{prom)), dividiendo el crecimiento entre
el numero de datos.

Mpron = EMprom / n

]

6. Se calcula el prondstico mensual de ventas {Miprom) dividiendo la media
pronosticada entre la diferencia de uno menos el coeficiente de ajuste.

Mipron = Mpron / 1-Coef

7. Por dltimo el prondstico mensual sufre un ajuste, el cual se lleva a cabo
sumandole los Gltimos valores de la venta real (R1 y R2) y dividiéndolos entre
3, con lo cual se tiene:

Mipron ajus = (Mipron + Rl + R2)/3

Técnicas basadas en los materiales

Ln administracion de materiales se ocupa de controlar el tipo, 1a cantidad, la
localizacion, el mavimiento y tos tiempos de los bienes que las empresas usan
an la produccién.,
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Se compone de todas las funciones relacionadas con los materiales tales
como compras, transporte, control de produccién, inventarios y calidad.
Implica:

-la seleccion de componentes que se deben comprar tuera y de los que deben fabricarse.
-determinacion de capacidades de produccion y abastecimiento de las instalaciones internas y
de las fuentes externas para cumplir con los requerimientos cspecificados

-coordinacion del abastecimiento de componentes a tiempo

-control de inventarios de materia prima y producto semiterminado.

-planeacion y control de movimiento de toda la materia prima, trabajos en procesos y
productos terminados.

Control de inventarios

Se ocupa de dos problemas basicos cuando ordenar y cudnto ordenar. Un
sistema de control de inventarios efectivos lograra:

-asegurar que se disponga de bhienes y materiales suficientes.

-identificar el exceso de productos, asi como los articulos con una rotacion
radpida o lenta.

-proporcionar a la administracidn informes exactos concisos y a tiempo.
-incurrir en el menor costo posible al cumplir con estas tareas anteriores.

Control de calidad

Se ocupa del disefio, medicién y control de la calidad de la materia prima, los
componentes y los productos y/o servicios terminados.

Tres aspectos de la calidad son importantes:

calidad del diseiio
calidad de cumplimiento y
calidad de desempeilo.

La calidad de! disefio de un producto o servicio, se establece mediante la
especificacién del nivel, grado o estandar de la calidad. Depende del uso que
se intente dar al producto o servicio.

La calidad de cumplimiento se refiere al grado en el que se satisfacen las
especificaciones de la calidad del diseno al fabricar el producto o al
proporcionar el servicio.

La calidad del desempeno, o confiabilidad, se controla mediante pruebas de
vida (til sobre una muestra de produccion.

Una manera de motivar a los empleados es ensefarles a controlar de su
trabajo por sl mismos, Prevenir los "rechazos" o productos defectuosos debe
ser el objetivo |no detectarlos! Fabricar un producto o dar un servicio
correctamente desde la primera vez puede significar un gran ahorro. El control
de calidad debe ser una parte esencial en toda la empresa. La administracién y
los trabajadores deben tener conciencia, adquirir un compromiso y ponerlo en
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practica dia a dia; la continuidad de este compromiso con la calidad, dara
beneficios a la larga.

El aseguramiento de {a calidad debera ser un sistema para controlarla desde el
insumo (materiales y/o partes}) hasta el servicio posterior a la venta, vy
garantizar que se obtenga {a calidad que demanda el mercado de la forma mas
econdémica posible.

Materiales reusables y reciclables

Una buena parte del costo directo del material se puede reducir si se ocupa
esta técnica que con frecuencia se pasa por alto.

Consiste en aprovechar las mermas que se obtienen en los procesos de
produccion, siempre y cuando sean materiales que puedan reciclarse sin
alterar la calidad vy propiedades del producto.

Para plantear las estrategias y cursos de accion que debe seguir la empresa
las técnicas de ingenieria Industrial serdn de gran utilidad. Debe quedar claro
que el papel de los Ingenieros Industriales es mantener y supervisar los
sistamas productivos asl como disefiar e instalar sistemas operativos.

La P.E. y Ia Ingenieria Industrial en conjunto permitiran una reorientacion adecuada
de procesos y actividades, que incrementen la productividad de la micro, pequeia y
mediana empresa.



V.7 IMPLANTACION, CONTROL Y SEGUIMIENTO

Al conducir a la empresa desde la situacidn presente a la deseada no serd
suficiente con decirlo y escribirlo en un documento con el titulo de Plan
Estratégico, serd necesario llevarlo a la préctica generando y controlando los
cambios que se deben producir en la organizacion.

IMPLANTACION

La implantacién es la etapa en la cuél habiéndose definido las estratégias vy
acciones convenientes para lograr el objetivo fundamental, éstas deberan
llevarse a la practica.

CONTROL

Para que las estrategias y/o planes de accién funcionen serd necesario realizar
revisiones periddicas sobre el avance y los resultados obtenidos despuds de la
implantacidon de las metas. Esta etapa es muy importante ya gue el éxito de
las estrategias adoptadas depender4 de una buena revision de los resultados .
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Situacion Actual de la Pequeiia y Mediana Empresas
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CAPITULO VI,
CASO PRACTICO

Aquel hombre que haga crecer dos espigas,
ahi donde antes crecia solo una, sera mas util
a su nacién que el general que gana mil
batallas.

Federico El Grande



VI.l. Incremento de¢ la productividad en la empresa
mediante la aplicaeion de los nuevos paradigmas y en base a
la Plancacién Estratégica a 1a luz de Ia Ingenieria Industrial



VL. 1. EMPRESA ANALIZADA

(Caso practico)

DEFINICION DEL NEGOCIO

Giro de la empresa y principales productos

El caso practico es el estudio de una empresa de bienes que se dedica a la
produccidon de envases y tapones de pléstico asi como a Ia purificacién de
agua; transformando la materia prima a producto terminado generando de esta
manera valor agregado. Sus principales productos son:

AGUA PURIFICADA
330 1ts.
500 Its.

1.500 Its.
3.785 Uts.
19.00 Its.

Breve semblanza y Qrganigrama de la empresa

Es una empresa fundada a principios de los afios 70's. Inicia como una
empresa dedicada exclusivamente a la produccidon de barras de 150 kg. y
bolsas de cubos de hielo.

Debido a la demanda incrementd su produccion y posteriormente se dedicod
exclusivamente a la purificacidn dc agua, ya que en ese tiempo comenzaba
este producto dentro del mercado. Mas tarde, por causa de la mala calidad de
sus proveedores y retraso en los pedidos, decidid producir envases y tapones
s6lo para la satisfaccidén de sus propias necesidades.

Su principal mercado abarca el Estado de México, algunas zonas del estado
de Hidaigo y Tlaxcala.

La estructura accionaria de¢ la empresa estd constituida solo por una persona
que es duefio de toda la planta productiva. El organigrama se muestra en la
tigura 22.

Es una empresa clasificada como pequeda ya que cuenta con 84 empieados

{administrativos y operarios). Su distribucion de planta se muestra en la figura
23.
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DISTRIBUCION DE PLANT A

N
i
! Venta al Pablico
j de Agua
( ““Lavade, lenado; >
selladode

¢ garrafones

i

i
{
!
i
%

! i Lenado, seilado, !

ctiquetade y empaquetado ;

: |

! . . .. [ 1

! Area 2 Produccisn :

! de boteilas

P S !

L gquafia' : > B |

rincipa 5y

; Qﬂ 1 ; Almacén

g ;

i Zona de Camicnes y Camionetas l

Figura 23



Modelo de produccién

Tiene un modelo de produccién continuo con las siguientes caractaristicas:

— — pe——
— —— —— e —————

PRODUCTO PROMEDIO DIARIO DE PRECIO NS$
VENTAS (por caja)

230 lts 400 cajas 1 1600 6,400

S0 T 3sUemps s 6,125
1.5000s 450 cajas 18.50 8325
3.785 Uts 100 cajas 5.50 . 550

19.00 s 800 parrafones OO0 6400

TOTAL VENTAS 27,.800¢

*Este importe fue obtenido con el promedio de ventas diarias durante el ado de 1991,

Volumen de Ventas: medio

Sus productos son estandarizados, la mano de obra con la que cuenta sabe
manejar solo una parte del proceso en el cual esta involucrado, el costo del
producto es bajo y el cliente puede escoger solo de entre las diferentes
presentaciones de las botellas de agua purificada.

Sus inventarios son elevados ya que no se basan en pronosticos para producir
dependiendo de la temporada, ya sea baja abarcando de finales de agosto a
mediados de marzo o temporada alta que abarca el resto del aho. Su tipo de
maquinaria es media, poco flexible y su produccién es en linea (Vease figura 24).

Proceso de produccion
Materia prima

ENVASES
Resina de PVC o compuesto quimico de PVC

BOTELLAS DE AGUA
Envase de plistico
Tapones

Etiquetas

Agua purificada

Cajas de carton

Cinta adhesiva



PROCESO DE PRODUCCION

Figura 24



Magquinaria

Fabricacion de envases:

-3 maquinas Sopladoras LUXBER S.1..

-1 maquina Inyectora de plastico LUXBER §.L..
-1 molino PAGANI (scparador de polvo)

-1 enfriador de agua

-2 compresores de aire

Llenado de Botellas:
-2 lincas scmiautomaticas
-1 linea manual (para galones)

}.avado y llenado de garrafones de 19 Its:
-! linea semiautomatica

El proceso principal consta de 2 areas en la cudl en la primera se realiza la
fabricacion de los envases camo sigue: se introduce materia prima en maquina
sopladora, produciendo el envase, pasa a la segunda drea donde los envases
se colocan en una banda transportadora para el llenado, sellado y etiquetado
de los mismos, (el agua llega ya purificada a las lineas de produccién)
posteriormente se colocan cajas en otra banda para que mediante una
maquina los envases sean dispuestos en las cajas las cudles son
transportadas a la primer drea antes mencionada para ser finalmente
almacenadas y después distribuidas (Ver diagrama 1).

Tiempo de Proceso y Capacidad Instalada

El tiempo de proceso en las lineas de produccién (lienado, sellado, secado,
?thuetado y empaquetado de la caja) como podemoas observar en el diagrama
es:

T.P. =2 min

C.1.- I caj/27 sep.*

*por ser un modelo continuo

La capacidad que se tiene en las mdquinas sopladoras e inyectoras es la
capacidad méxima, ya que éstas siempre se encuentran trabajando.

SOPLADORAS CAPACIDAD 'INSTALADA®

1-.330Mts, T 723,280 botellns

2.-.500 lis 23,280 "
- Qo v
1-3.7851ts 4,800

*en 24 hn.
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CURSOGRAMA SINGOPTICO
DIAGRAMA DE RECORRIO DE LA OPERACION

Procesu: Llenado. sellado. secade, Fecha: 1§ -01-95
ehiquetado de 05 envases

Responsable: 5r. Franco

Lugar: Empresa Anigheads

Realizado por: Tere Romeroy
Janet Raunlbi Tiempo de operacion: 2 mn.

ot et e - e o e —_ - - e paes iy

botetias de PVC |
tolocado en banda D) 2s

hatelta en banda ; 9s

Itenado (agua purificada)

4
Q
botella unbaﬁ@ [_‘_'__“{> 108
O

selfado (tapan) 13

revision de ﬁalhqo

correcto

botelia en banda 16 s

secado ®) i

etiquetado ) 45 . -

‘ =~ |

revigion de etiqueta . .

bien colocada cajas de canton
B ' N 5e pONE caja en

boteila en banda 14s (J  banda

acdmodo de boteilas 125 caji en banda

(24, 29, 12 envases)

agarra botelias O 8s

coloca botellas - O 2s caja eh espera

revigion de traslado SRR R - caja en banda

de botellas

3s ) seuadode'caja

atmacén temporal

controlado

Total : 120 sog V" almacenamiznto

Diagrama 1



INYECTORA C.l
Tapones 100,000 unidades

MISION DE LA EMPRESA
Se define como misién de la empresa en estudio:

"Fabricar y distribuir aguas envasadas de la mas alta calidad, al precio justo”

VALORES

Entre los valores que consideramos que la empresa deberd adoptar y
transmitir a todos sus empleados por su importancia para el sano desarrollo de
la misma, destacan:

-un alto compromiso de todos los trabajadores con su trabajo, para lograr
conjuntamente la permanencia de la empresa en el mercado incrementando
diariamente la productividad

-responsabilidad en el desempefio de sus actividades.

-calidad en todas las actividades que se desarrollan en la empresa.

-capacitacion constante que brinde a todos los trabajadores las mismas
oportunidades de desarrollo.

-una actitud solidaria que logre que todos los trabajadores de la empresa
trabajen por un bien comin.

OBJETIVOS O PROPOSITOS CORPORATIVOS

En lo referente a este punto se definieron como los principales objetivos
corporativos, los siguientes:

1. Permanecer en el mercado.

2. Aumentar la rentabilidad de la empresa mejorando el procesa de produccion,

los sistemas de distribucidn y comercializacidon, elevando la participacion en el
mercado actual,
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DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA
FACTORES INTERNOS

Fuerzas

- Infraestructura

Cuenta con el equipo, maguinaria y camiones suficientes para abastecer sus
productos en el mercado. Las instalaciones de la empresa son bastante
amplias y muy seguras; los almacenes cuentan con espacio suficiente para
guardar su producto, sin perturbar al resto del proceso.

- Precio bajo del producto

El producto se vende en el mercado a un precio competitivo.
- Gran publicidad en 1a zona donde se encuentra ubicada la empresa

- Union entre los trabajadores
La conviverncia entre los trabajadores es posible gracias a que la ubicacion de

la empresa asi se los permite. La empresa ha sabido transmitir a sus
trabajadores el sentido del compaferismo vy la solidaridad.

- Comunicacion patron-trabajador

No existe una delimitacién marcada entre el patrén y los trabajadores, existe
confianza para exponer cualquier inquietud ante los directivos.

- Ambiente laboral favorable

Existe un ambiente de compaiierismo entre los trabajadores del mismo nivel y
las relaciones de éstos con sus superiores es de respeto mutuo y confianza.
Debilidades

- Ausencia de un plan de produccion

La empresa carece de un plan de produccién bien establecido y sélido basado
en técnicas modernas; para producir solo se gufan por lo que piden los
distribuidores y producen siempre o mismo no importando el comportamiento
de sus ventas, lo que afecta de manera considerable la temporada alta,
tiempo en gque sus inventarios desaparecen totalmente y fa produccién se
hace insuficiente para abastecer a su mercado.
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La falta de un plan estadisticamente confiable que ayude a pronosticar las
ventas provoca que se tenga una produccién emplrica e inventarios en
ocasiones elevados y otras insuficientes. Su crecimiento solo se debe al
incremento de la demanda. La empresa en temporada baja produce 3250
cajas aunque no las venda, almacenande gran parte de ellas para formar su
stock, lo que se convierte en un pasivo considerable,

- Baja productividad, eficacia y eficiencia

Para poder analizar la situacién productiva de la empresa obtuvimos los
siguientes pardmetros:

Fficacia: Entrada/Capacidad | 1800/2134 = 84 %
Instalada

——— . p— —— — e e —

Eficicncia: 1300/1800 = 72,22 %,
(Salidw/Entrada)X 100

Productividad: 1300/2134 = 61%
Salida/Capacidad Instalada

La empresa padece un problema interno ya que su eficiencia y productividad
son bajos y no se aprovecha de manera eficaz la materia prima. El proceso de
produccién mencionado no es éptimo.

- Falta de desarrollo tecnologico

A pesar de que se ha avanzado considerablemente en este campo desde la
fundacion de la empresa hasta la fecha, aun es insuficiente la maquinaria con
la que cuenta en comparacién con el desarrollo tecnoldgico que presenta la
competencia, tanto en lo operative como en lo administrativo. No se cuenta
con personal capacitado en programas computacionales existentes, siendo
dstos programas obsoletos y no facilitan el trabajo administrativo.

- Productos con calidad insuticiente
La calidad de los productos envasados es baja porque se carece de un
programa de contro! de calidad adecuado que dé indicadores del grado de

potabilizacion del agua. El mansjo del hielo es por lo general inadecuado no
importando el uso que se le vaya a dar.
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- Falta de comercializacion novedosa

No cuenta con una publicidad que pueda abrir espacios hacia nuevos
mercados, y que haga de la marca una marca reconocida en los mercados que
sirve.

- Mala Distribucion de Planta

El proceso cuenta con 2 areas entre las cudles hay una distancia de
aproximadamente 70 m lo que retrasa al proceso de produccién

- Mala distribucion del producto en el mercado

La falta de compromiso de algunos distribuidores ocasiona desabasto del
producto en lugares en los que la marca ha logrado ser reconocida. Se carece
de un programa de distribucién y optimizacién de rutas de trabajo.

Es evidente que la empresa enfrenta serios problemas que limitan su
productividad, problemas que siendo internos son posibles de solucionar una
vez que los hemos identificade y definido. Sin embargo deben preverse
también las oportunidades y limitantes que el medio nos brinda y cuya
evolucién pueden tener un impacto importante en la empresa.

FACTORES EXTERNOS

Oportunidades
- Programas de Emergencia Economica

La SECQFI elabord un programa Nacional de Desregulacién y Simplificacion de
Tramites para dar atencion especial a las micro, pequena y mediana empresa.
Este programa conlleva un plan cuantioso para reestructurar créditos de
empresas y serd de importancia para preservar fuentes de empleo y empresas
mismas.

La prioridad se otorga a la micro, pequefa y mediana empresa para
incrementar la participacion de éstas en la actividad exportadora, iniciando el
gobierno una revisién de todos los instrumentos de promocién del comercio
exterior.
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- Tratados internacionales

Con el TLC se estima que crecerdn las exportaciones con EU y también con
otros palses como Chiie. La crisis no frenaré los acuerdos comerciales que se
negocian y se dara un impulso integral de los productos y servicios mexicanos
atendiendo con mayor precisién la demanda externa. La empresa en estudio
deberd tener sus ojos puestos en esta oportunidad, por lo que para ello serd
necesario una preparacion constante desde ahora.

-Fundacion de la Comision Nacional de Productividad

Promoverd ia transformacion microecondémica con la firma de convenios en
cada una de las empresas, elevard la capacitacion, el nivel de calificacién, la
remuneracién, condiciones de seguridad y la formacion de una cultura de la
productividad. Esta representard una buena oportunidad para la empresa en
estudio, quien podré apoyarse en este tipo de acciones y recibir orientacién
sobre como manejarse para ser mas productiva.

-Mercado amplio

Por tratarse de una empresa pequefia su mercado puede considerarse como
adecuado. Ha ido penetrando en zonas de mayor competencia, con buenos
resultados.

-Buena ubicacidn con respecto al mercado que abarca

Su ubicacién puede considerarse como estratégica con respecto a los
competidores y con respecto al mercado en donde distribuye sus productos.

-Reconocimiento en la zona (Valle de México)

Unica empresa de agua purificada en la ciudad donde se encuentra ubicada.

Amenazas
- Crisis econdmica

Se califica la situacién financiera de México como la primera crisis del siglo
XXl, derivada de la globalizacién con todas sus oportunidades y peligros. No
es posible prever donde se estabilizarda el peso mexicano que hoy asta
"tremendamente subvaluado”.% Se afirma que la mitad de la riqueza nacional
se ha ido del pais; el temor de un desbordamiento social es cada vez mas

31 Michael Camdessus, Director-gereme det FMI, E Financiero, Marvo de 1995,
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agudo por afectar esta situacién directamente los bolsillos de los trabajadaraes,
quienes ven cada vez mds reducido su poder adquisitivo.

Devaluacion del peso frente al dolar

La mds reciente, el 20 de diciembre de 1994, por sus caracteristicas ha sido
una de las de mayor impacto causando los mayores estragos en el aparato
productivo, generando inflacién y una baja de la actividad econdémica, lo que
se traduce en una disminucidn del nivel de bienestar social.

Representa para la empresa una amenaza por la disminucion del poder
adquisitivo de las personas que consumen el producto, provocando que las
ventas bajen al no tratarse de un articulo de primera necesidad.

- Inestabilidad financiera

La inestabilidad presentada en los mercados financieros provoca nuevas
devaluaciones de {a divisa mexicana obligando al gobierno a instrumentar
severos programas de ajuste econdmico para tratar de garantizar un clima de
confianza a largo plazo.

Crisis Bancaria

La situacion de la Banca privada es delicada, ya que, la crisis afecté su
proceso de modernizacién y su competitividad internacional. Necesitan de
fondos adicionales para satisfacer sus requerimientos de capital, {o cuél podria
acolerar {a entrada de inversién extranjcra a este sector.

Altas tasas de interés

La restriccién monetaria y crediticia se refleja ya en una fuerte elevacion en el
costo de los créditos. Las tasas presentan porcentajes bastante elevados en
los créditos directos que solicitan empresarios en diversos bancos.

Las altas tasas de interés atectan directamente a la empresa porque la
maquinaria utilizada representa un pasivo que debe cubrirse ahora bajo nuevas
condiciones.

- Ajuste Econdomico

Sin el apoyo abierto de los sectores empresarial, obrero y campesino, el
gobierno presenté un Programa de Acci6n para superar la Emorgencia
Econdmica sustentdndose en aumento de impuestos, encarecimiento de
bienes y servicios al sector publico, asi como una extraordinaria rastriccién
monetaria.
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- Aumento del IVA del 16 al 15%

Esta iniciativa presidencial de incrementar el IVA de! 10 al 15% es calificade
por los empresarios como una medida que afectard aun mds a la micro,
pequefia y mediana empresa causando inflacién, enojo, desempleo, carteras
vencidas, contraccién del consumo y un inminente cierre de empresas que
tienen adesudos con la banca.

- Incertidumbre politica

A pesar de las medidas anunciadas actualmente por el gobierno, la situacion
muestra un conjunto de dudas de muy dificil solucién. Si bien el rumbo tiene
caracteristicas definidas, las medidas apuntan bhacia consecuencias
inesperadas. Pedirle a la poblacion mexicana y a los empresarios mas
sacrificios, se puede convertir en un elemento de reaccién social de una
sociedad civil cada vez més atenta, indigna e inquieta,

- Competencia elevada

Existen en la actualidad un sinntimero de empresas dedicadas a la fabricacidn
de aguas envasadas, con precios bajos y con una alta calidad en sus
productos. Estas empresas tienen la ventaja de ser marcas reconocidas en el
mercado y ocupar la mayor parte de este, abarcando todo el pals e incluso
exportando, lo que les da una mayor solidez, La competencia no se conforma
con un mercado reducido sino todo lo contrario incrementa su participacidn en
¢! dia a dfa. Sus esquemas de distribucion, presencia y comercializacidén son
su principal atractivo,

- Publicidad mayor de los competidores directos

ANALISIS DE PROSPECTIVA
ESCENARIO IDEAL

El escenario ideal para la empresa analizada es desarrollarse en un ambiente
que le brinde seguridad y expectativas favorables de crecimiento.

Ante la crisis econdmica existe la necesidad de rosarcir ¢l poder adquisitivo de
la poblacién via disminucién de gravamenes, exentar de impuestos a los
inversionistas, desregular trdmites, adelgazar la estructura burocrética,
privatizar empresas paraestatales y fomentar la productividad.

Se deben eliminar todas las trabas burocraticas que existen y que impiden el
sano desarrollo de {a micro, pequefia y mediana empresa para asi poder
superar los problemas de modernizacién, competitividad y productividad que
entrentan,
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Se requieren estimulos y apoyos fiscales, para que los impuestos sean
aplicados de acuerdo al tamano de Ia empresa, a su capacidad de produccion
y a sus recursos econdmicos. Lo ideal serfa tener un verdadero acceso a
financiamientos flexibles, a capitales de riesgo y avanzar mds en la
desregulacién y simplificacion de tramites.

ESCENARIQ FACTIBLE

El programa de Emergencia Econdmica concertado por el gobierno federal,
tiene como uno de sus propositos centrales disminuir el nivel de inflacidn; sin
embargo, a pesar de ello la recesién econémica se ha dejado sentir afectando
el costo vy el flujo de efectivo de la empresa en estudio y de sus clientes.

Los diversos programas para estimular la planta productiva, no han sido
suficientes y este problema se presenta por el elevado interés que debe
pagarse actualmente y estd ahorcando a la planta productiva, en especial a
esta empresa pequefia, que debe pagar intereses por su deuda contraida por
ta maquinaria adquirida en el extranjero y por !a gran cantidad de impuestos,
provocando un incremento en sus productos para asi mantener la rentabilidad
de la empresa.

Por otro lado se debe comenzar por corregir los procedimientos internos que
utiliza esta empresa para administrarse, organizarse, revisar los esquemas de
garantia que algunos organismos les ofrecen facilitAndoles el acceso a los
recursos y promover otfos nuevos,

La expectativa para el resto del aiio es poco optimista, las empresas
dedicadas a los servicios han sido las imas afectadas por |2 caida de las ventas
y las pequenas empresas han mostrado la mayor baja con 40%.

El alza de la materia prima, ha provocado !a necesidad de que la empresa en
estudio, que aungue no se trata de una empresa de servicio, incremente sus
precios al publico, por lo que las estrategias tendrdn que contemplar esta
situacidn para continuar e incluso incrementar si fuera posible sus ventas,

Los obstaculos que aun persisten se podran resolver en la medida que
podamos ir corrigiendo los problemas internos. Se deben realizar labores
informativas mas intensas con el fin de que los micro, paquefios y medianos
empresarios conozcan mas a fondo los detalles de todos los programas
existentes de apoyo para superar la Emergencia Econdmica.

Uno de los caminos importantes para fortalecer el crecimiento interno de la
empresa serd implantar programas de capacitacion orientados a todos los
niveles: para trabajadores en la planta de produccién, para los gerentes y
duefios quienes conducen la empresa para que crezca eficientemente.

Si a cllo agregamos el apoyo de! gobierno y de las instituciones financieras
con el objeto de facilitar la reestructuracion de la micro, pequefia y mediana
empresa se logrard el avance con paso firme que permita a la empresa tener
acceso a un crédito flexible asf como a diversos tipos de apoyo, sin que
requicran hipotecar y poner en riesgo hasta su propio patrimonio familiar.
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Por todo lo anterior, definitivamente prever la permanencia de la empresa en
el mercado deberd ser su objetivo fundamental hasta que logre una posicién
mas sdlida en el mercado y una mayor rentabilidad, ya que dada la situacion
actual no podemos pensar en objetivos més ambiciosos.

ESCENARIO TENDENCIAL

La economia del pais tiende hacia abajo, atenudndose en este afno 1995 el
desempleo y la inflacién; sin embargo la solucién estd en todos: ciudadania,
gobierno y empresas.

La desconfianza de la inversion privada nacional y extranjera, v los efectos del
programa de ajuste implantado por el gobierno mexicano, asi como los
antecedentes de indole politico provocardn un fuerte estancamiento
econémico.

Para este afio se presentan importantes porcentajes de descenso en todos los
sectores, para el segundo y tercer trimastre se estiman cifras negativas, Asi el
panorama econdémico para la industria no es nada halagador, sea cual sea el
camino que tome la politica econdémica en este afio. De acuerdo con algunos
estudiosos del tema se presenta un escenario con un ajuste interno de mayor
magnitud con una calfda del PIB de de 1.6 a 4.6%, los precios al consumidor
aumentaran del 20 al 30%. Las tasas de interés en promedio de 30 a 40%. El
tipo de cambio se pronostica que se estabilizard en 6.00 nuevos pesos.52

Para atenuar en lo posible las presiones inflacionarias derivadas de la
devaluacion y reducir el déficit, reducirdn fuertemente el nivel de la demanda
interna (-4%). Mientras que las exportaciones se verdn favorecidas por el
ajuste cambiario.

De lograrse una pronta restitucion de la confianza y estabilidad de las
principales variables financieras se espera una ligera recuperacion de la
actividad productiva hacia el finales del prdximo afo.

Se necesitard mucho ingenio por parte del gobierno para desarrollar el aparato
productivo, y brindar todo el apoyo posible que la empresa necesita.

Ahora que nos encontramos ante esta situacion se deberd tener mayor
cuidado en todas las inversiones que la empresa en estudio realice, para evitar
mayor endeudamiento que puede ser a la larga doloroso.

Debemos recordar que la competencia ante esta situacion tomard toda clase
de rnedidas que podrian afectar de manera directa las ventas de la empresa en
estudio por Io que serd recomendable permanecer en alerta hasta que la
situacion economica del pais sc estabilice.

52 Seccion Financiera, El Universal, 6 de marzo de 1995,
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FIJACION DE OBJETIVOS

Tomando como base el andlisis del diagndstico de la empresa y de los
escenarios, determinamos los siguientes objetivos estratégicos:

1. Elevar Ia Productividad, eficiencia y eficacia.

Metas:
a Mejorar el tiempo de proceso
b.Controlar las mermas de agua purificada, por ser un elemento
indispensable del proceso productivo.

c. Aplicar los nuevos paradigmas.

Considerando que gran parte de la productividad esta determinada por un buen y constante
funcionamiento de los activas, surge otro objetivo muy ligado al primero:

2.Asegurar Ia maxima utilizacion y disponibilidad de fa capacidad instalada.
Metas:
a.Istablecer un volumen de produccion y ventas acorde a las necesidades y
posibilidades de la empresa.

b.Mantener un nivel de inventarios acorde a un prondstico previo de ventas.
c.Crear un sistema de distribucion eficiente.

3.Mejorar [a calidad de los productos, compliendo con fas especificaciones -normas
establecidas por salubridad- y utilizando de forma dptima la materia prima (PVC),
4.Mantener la competitividad de Ia empresa en el mercado al que sirve,
Metas:
a Establecer un plan de mercadotecnia que permita sostener su
mercado.
b. Mejorar la publicidad y los medios de difusion del producto.
c. Mejorar ¢l servicio al cliente y desarrolar intermediarios de ventas.

S.Promaver ¢l desarrolta de los recursos humanos,

Los cuales consideramos nos llavaran al logio del objetivo fundamental de la
empresa.
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En printer lugar se deberan corregir los problemas internos que padece la
empresa y que evitan incrementar su productividad, para posteriormente
emprender los planes que la llevaran a permanecer en el mercado,

PLAN DE NEGOCIOS DE ACUERDO AL DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA
Incremento de la Productividad

Para mejorar el tiempo de proceso del producto y aprovechar la capacidad de
las maquinas nos valemos de las técnicas de la Ingenieria Industrial, descritas
en al capftulo V,

Los problemas que presenta esta empresa en cuanto al proceso productivo
deben mejorarse, es decir emplear procedimientos para ayudar eficazmente a
la realizacidn del trabajo. Estas técnicas de estudio juegan un papel importante
en los estuerzos para aumentar la productividad y la efectividad, asi
determinamos mejoras en el proceso productivo de la empresa:

Este se divide en 2 areas: en la primera se fabrican los envases y en (a
segunda se producen las aguas envasadas en sus diferentes presentaciones
{llenado, sellado, secado, etiquetado y empaquetado de las botellas).

Area 1

Para mejorar el proceso y tener una mejor distribuciéon del material antes de
iniciar el trabajo, utilizamos sl diagrama de proceso. Una vez que se tenga el
anélisis podrdn detectarse las fallas mds facilmente evitando tiempos y
actividades innecesarias teniendo un mejor manejo, Imenor nimero de costos,
de operaciones, menor desperdicio, mejor control e inventario minimo de
trabajo en proceso.

En el diagrama 2 podemos observar el método original en la fabricacion del
envase y posteriormente el croquis 2-a muestra la ruta original del material
{PVC).

De este diagrama podemos observar que la distancia del almacén principal en
donde se tienen las bolsas de PVC de 25 kg al lugar donde se encuentran las
maquinas es muy grande y debido a que se tiene espacio suficiente atras de
las maquinas, e¢sta distancia puede acortarse cambiando la posicién de este
almacén, reduciendo asf el estuerzo del operario y el tiempo que tardan en ir
por las bolsas.

[
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Uno de los aspectos principales que se observa en el proceso, es que no
existe una medida estdndar a! hacer la mezcla de las bolsas de PVC con
material molido, éste ditimo resulta de fabricar el envase ya que la méaquina
corta automaticamente la boquilla de {a botella desechindola.

La mezcla se hace al azar por el operario y posteriormente observan la calidad
de la botella produciendo asi gran cantidad de envases defectuosos y
perdiendo tiempo en estar nivelando la cantidad de material virgen con
material molido y en ajustar la maquina para producir envases de buena
calidad, esto repercute directamente en la calidad y cantidad de envases
requeridos ya que se producen unos envases mas resistentes y otros maés
fragiles, que no pueden soportar la presién de las maquinas en el area 2;
envases de tonos mas oscuros y otros mds claros, dando al cliente una mala
imagen por la presentacién de las botellas.

Esta situacién provoca un retraso en la produccién en el drea 2, por lo tanto
bajan las ventas e incrementan los costos de produccién al no tener las cajas
de botellas justo a tiempo, y al no aprovechar en forma eficiente tanto la
capacidad de produccién de las sopladoras como la materia prima (PVC).
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DIAGRAMA 2

Tipo: Dhagrama del proceso de tabrnicaoon de envases
Metodo: Onginal

Mieza: Envases

Preparado por: Tere Tomero y Janet Radilla

Fechy. 15-01-95
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CROQUIS 2-a
Area 1
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tenninada '

Diagrama de flujo para el metodo ongmal del manejo de mantersales desds
el almacén principal hasta el area 2.



Haciendo el andlisis de esta parte del proceso pueden haber mejoras
significativas (ver diagroma 3 y croquis 3-a) que contribuirdn enormemente a
incrementar la calidad del producto y aumentar la produccién en el area 1.

Con la economia de movimientos se realizé el diagrama de proceso Analisis-
Hombre, cuya técnica va dirigida sobre las personas que hacen el trabajo, es
decir, que realizan las actividades {ver diagrama originat 4 y el croquis original 4-a)

Ests proceso se repite debido a la inexistencia de la medida previamente
definida del PVC, provocando mayor cansancio en el operario y reduciendo su
tiempo real de trabajo. Este error en la produccién se repite cada turno de 8
brs.

Con el método preferente de trabajo {ver diagrama propuesto 5 y croquis propuesto 5-
a) muchas de las operaciones se cancelan, dedicandose el operario a realizar el
ajuste correspondiente y mantener la medida durante los tres turnos,
obteniendose como resultado un envase de buena calidad sin necesidad del
método de prueba y error evitando repetir esta actividad en cada turno y
durante mucho tiempo.

Como resultado del estudio realizado se llegdé a la conclusién de establecer
una medida estdndar del material y cambiar la posicién del almacén -
practicamente las bolsas de PVC- ya que no es un lugar cerrado o construido
aspecialmente para ser aimacén. Con este cambio se podrd reducir el tiempo y
la distancia obteniendo una cantidad de envases mayor con mejor calidad,
aprovechando la capacidad instalada de las maquinas, sin tener defectos en el
envase. Una vez establecida esta medida se tendrd que trabajar los 3 turnos.

Con las pruebas realizadas para obtener un envase resistente, transparente y
sin defectos se ha determinado que la medida ¢s de 1 bolsa de PVC virgen y
1/2 bolsa de material molido {ver cuadro siguients)

PRODUCCION PRODUCCION CON [.A
ANTERIOR MEJORA

970 envas

$00) cavases por hora

% en cuds méquins sopladora

Mediante la observacién directa del trabajo ejecutado por los operarios en
operaciones especificas, los resultados fueron buenos ya que ocupan
sficientemente las partes del cuerpo humano en operaciones coma colocar los
envases en las bolsas, en las bandas de las lineas de produccién {area 2), en
el transporte de los materiales, etc., en ias cuéles hay rapidez ahorrando
tiampo y utilizando par lo regular las dos manas en un Mismo rmaovimiento.
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DIAGRAMA 3

Tipo: Diagrama del proceso de labrciacon de envases
Método: Propuesto

Pieza: Envases

Preparado por: Tere Romero y Janet Radita

Fecha- 15-01-95
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GROQUIS 3-a
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Diagrama de flujo para el metodo propuesto del manejo de materiales desde

el ahmaceén principal hasta el area 2,




DIAGRAMA 4

Tipo de diagraina: Analisis-hombre

Método: Original

Qperacidn: Fabricacion de envases
Elaborado por: Tere Romero y Janet Radilla
Fetha: 16-01-85
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o . Temp Cont.
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D A :vag:ig bolsa.
i A aimetino.
D _ 'tomacubeta
(] - al recnpiente de. mczclado
r'] : A vacxa material molido
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CROQUIS 4-a
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Croquis del metodo onainat del diagrama e fluyo para et hambre enla tabrcacion
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DIAGRAMA &

Tipo de diagrama: Analisis-hombra

Método: Propuesto

Operacion: Fabricacion de gnvases
Elaborado por: Tere Romero y Janet Radilia
Fecha: 16.01-95
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CROQUIS 5-a
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Croquis del metodo propuesto diagrama de Hu)o para el hombre en fa fabricacion
de envases.



Con respecto a la seguridad del trabajo que inctuye un tugar de trabajo seguro
y saludable; en osta empresa hay que mejorarla y aumentar la comodidad de
los operarios que realizan tareas repetitivas y cansadas.

En el drea 1 no hay la suficiente luz y si demasiado ruido debido al
funcionamiento de las maquinas, por lo que por una parte hay que convencer
a los operarios de utilizar los tapones para el ruido proporcionados por la
direccidn y por otra, la direccién deberd iluminar el area de trabajo.

El mejorar la seguridad dard como resultado una disminucion en los salarios
pordidos, una reduccion en los costos de los seguros, menores gastes
médicos y una productividad mds alta por parte de los recursos humanos.

Area 2

En las dos lineas de produccién llega e! agua pasando previamente por el
sistema de purificacion (la empresa cuenta con 1 sistema de purificacién). En
la parte inicial un operario coloca los envases y en la parte final cajas para ¢l
empaquetado. Se tienen 6 operarios en toda la linea.

Uno de los puntos a revisar es precisamente esta linea automdtica y las
actividades que realizan los operarios. £l método original se muestra en el
diagrama de recorrido de la operacién (Véase diagrama 1) ¥ en el diagrama 6.

La capacidad instalada que se tiene actualmente en cada una de las lineas es
de 1 caja en 27 seg., sin embargo, este resultado se obtiene cuando no se
presentan fallas en el sistema. Carroborando esta produccién se detecta gue
se desperdicia:

Entre el 5 y 7% de 100 metros cbicos de agua que se inyecta durante los 2 turnos.

1 de cada 20 botellas
5 de cada 100 tapones
15 de cada 100 etiquetas
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DIAGRAMA &

|

SECADOY -
ETIQUETADC CAJAS

LINEA SEMIAUTOMATICA DE PRODUCCION DEL AREA 2




Obteniendo como produccion aproximadamente 800 cajas por linea.

Analizando el lenado, sellado, secado, etiquetado y empaquetado de las cajas
y las actividades que realiza el operario, el cuello de botella’? se presenta en la
parte de sellado de las botellas, ya que la maquina taponadora no sella
correctamente por lo que dos operarios tienen que revisar si el tapon estd
correcto y dar un golpe a todas las hotellas que pasan por la linea.

La parte que coloca el tapén también falla y deja muchos botellas sin colocarle
tapon por lo que otro de los operarios tiene que colocarlo manualmente, estos
errores retrasan mucho el tiempo de proceso de las cajas, llegando inclusive
hasta 2 o 3 min. para salir una caja completa, teniendo una cantidad enorme
de mermas mencionadas anteriorimente.

No olvidando los objetivos planteados y debido a que esta area debe ser mas
eficiente se debe:

Precisar perfectamente fa medida del agua, evitando fa merma de ésta.

Arreglar la maquina taponadora para evitar que los dos operarios realicen la misma
operacion y eliminar el cuello de botella que se tiene en esta parte de la linea.

Una vez que se tenga bien precisada la salida del agua se evitard tener botellas mojadas por
lo que reducird las mermas en las etiquetas

Disminuir 1a velocidad de la banda ya que la rapidez de ésta provoca la caida de las batellas,
debido al choque entre ellas

Todas estas pequeias mejoras son cambios de movimientos y de revision de
todo el proceso, sin costos altos que podrén contribuir la incremento de la
productividad de la empresa.

Una de las mejoras propuestas para esta parte del proceso es que una vez que
s¢ cumplan los puntos antes mencionados, el operario ticne que detener las
botellas manualmente, acumuldndose una tras otra sin parar la banda y quitar
de ésta todas las botellas que no tienen tapén o tengan mal la etigueta,
colocandola en una caja (podria ser de relresco) para que no se detenga
*} ¢s 1a panc principal del proceso que retrasa a toda la produccion, hay fallas o del sistema como de los
OfXrarios
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completamente la produccidn y posteriormente eliminar las que ya no sirven ¢
colocar en la parte que le corresponde de la linea para repetir la operacion en
la botella. Esto se plantea debido a que con los errores que se tenian, uno de
los operarios paraba la linea y retrasaba completamente la produccion.

Si las dos lineas de produccién funcionaran perfectamente, se podria reducir
el nimero de operarios que se tiene en esta parte del proceso , ya que esta
gente repite operaciones que la maquina deberia hacer bien considerando su
costo y que es de tecnologia media, por lo que al arreglar estas fallas se
tendrd un proceso més eficiente.
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CALIDAD DEL PRODUCTO

La calidad de los envases es baja al no contar con una medida estandar por lo
problemas mencionados anteriormente -falta de una mezcla adecuada del PVC
fabricando envases de resistencia variable,

En ol caso del agua purificada se cumple con las normas de salubridad, sin
embargo, el sistema de purificacidn autn deja mucho que desear, ya que
mientras la empresa solo cuenta 3 procesas en su sistema, la competencia
cuenta con 7 y hasta 9 procesos de purificacion,

Debido a lo delicado del producto y a la higiene que debe tenerse se debe
cuidar mucho el drea 2. Actualmente el area se encuentra cerrada y los
operarios utilizan el equipo adecuado cuando se encuentran en las lineas de
praduccidn, sin embargo, esta no es suficiente ya que la parte de lienado y
sellada de la botella deberia estar méas protegida, evitanda tener contacto con

los operarios y con la gente que pueda pasar por dicha drea. {Ver diagrama actual
6 y ver diagrama propuesto 7).

La propuesta de mejora en esta drea cansiste en aislar el llenado y sellado de
fa botella, tal como se muestra en el diagrama 7. Logrando reducir las
hacterias que pudieran penetrar al agua por ol contacto de los operarios can
las batellas antes de estar selladas.
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DIAGRAMA 7
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PLANEACION DE LA PRODUCCION

Prondsticos de la Empresa

Para asegurar la méaxima utilizacion de la capacidad instalada es obvio que
primero debe existir una demanda a la cual satisfacer, de lo contrario de nada
servirfa trabajar a la capacidad maxima y tener que elevar los inventarios, por
lo cudl, se hace indispensable |a elaboracion de prondsticos sobre los cuiles
se base la produccion, De esta manera tomando como base las ventas
durante los 3 anos anteriores {1992,1993,1994) fue posible determinar el
prondstico de ventas para el presente afo el cudl se muestra a continuacion:

a) De los datos de ventas totales {cajas de .330 It) obtenemos la media:

Mes/ailo 1992 1993 1994 Prom/mes
Encro_ a 35391 9,903 0,837 8,003
Febrero 3,872 13,046 12,303 9,740
Marzo 8,180 13,445 19,108 13,578
Abril 94431 1757 15,130] 14,048
‘Mayo T 8,706 18,307 16,281 14,431
Junio 3213] 3,640 11,942 14,265
Julio 12,806 12,141 15,572 13,506
Agosto o5 13183 11,808 11,527
Septiembre 8,240 Ho61] 9308 9,538
Octubre 8171 —13,438] 11,792 11,133
Noviembre 8,108 12,981 12,2574 1L,EHS
Diciembre | 10,381 12,174 10,769 11,108
Total 104,250 164,890 JIsTa041 0 142,081
Prom/afo 8,688 13,741 13,092 11,840
*Cajas de 24 botcHay
M(promedio 3 aflos) = 11,840
b) Coeficiente de Ajuste

Mes/aiio __ Prom/mes Coef Ajuste

| Enero - 8,093 -0.46
I'ebrero _ 9,740 .22
Marzo o 13,578 0.13
Abril _ 14048 0.16
Mayo 14,431 018
Junio e 12265 0.17
Julio 13,506 012
Agosto 11,527 -0.03
Septiembre 9.535 -0.24
Octubre AN EL -0.06
E_O_\_’lu(_:_l]_]bl’e - —— I lxl 15 '.'0;07
Diciembre 1~ 11,108 0.07

*cajay T



¢} Tendencia de la recta
La pendiente resultante a partir de los datos anteriores es:
m —,04129

por lo tanto se tiene un crecimiento de las ventas a razon del 4,12%

d} Ventas

Sum Prom mes = Sum M ~ 142,081

Sum M(prom) = Sum M * (1 1m)

Sum M(prom) 142,081 * (1.04129) - 147,947
e) Media Pronosticada

M(pron) = Sum M(promedio)/12 = 12,328

f} Prondstico mensual

_ Mes Mi pron*

Enero N e B
Febrero 10142
Marzo _ 44,137
Abril Lo 14627
Mayo I R 7]
| Junio - 14,853
Julio l4:063
Agosto 12,002
Septicmbre 9,928
Octubre 11,593
Noviembre 1 11,51
Diciembre 11,566
Promedio 12,328

*cajus

E! prondstico anterior deberd convertirse en la base para la produccidn,
requerimiento de personal y requisitos financieros. Asi también servird de base
para las compras de materia. prima evitando compras innecesarias e
inventarios elevados tanto de materia prima como de producto terminado. Sin
embargo a pesar de que éste prondstico servird da base para la produccidn,
no se debe perder de vista la situacién externa que aqueja a la emprasa con
ello evitaremos que nuestro prondstico de ventas sea erréneo y que lejos de
ayudarnos a planear la produccién estratégicamente lo hagamos en forma
indebida.

Se puede observar que las ventas tiene un cierto comportamiento durante el
ano, de marzo a agosto la produccidn debe aumentar, en estos meses e
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necesario programar la produccion de manera distinta al resto del aiio para
satisfacer la demanda.(ver graticas 11y 12)

La media pronosticada nos da una referencia de lo que debe producirse mes a
mes sin olvidar el prondstico mensual, ambos servirdn de base para cubrir
satisfactoriamente el mercado.

Tenigndo el comportamiento de las ventas mensuales, se puede identificar la
estacionalidad y ciclicidad del producto. La estacionalidad es el perlodo en ol
que las ventas se comportan de manera similar durante un afo vy la ciclicidad
es cuando las ventas del producto a través del tiempo desde el punto de vista
comercial reconoce las caracteristicas que tuvieron en un mMomento
determinado del pasado, se da en un perfodo mayor de un ano,

En la grédfica 12 se observa que la estacionalidad se da durante ¢l mes de
marzo, julio, abril y junio; el mes de mayor ventas es el mes de mayo. La
ciclicidad se da en el aflo 1992 y 1993, ya que las ventas durante estos anos
tienen un comportamiento similar.

En la gréfica 13 se muestra el prandstico de ventas para el afio 1995. A partir

de éste la gerencia puede proceder a estimar los costas y utilidades que se
esperan de estas ventas,
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COMPORTAMIENTO MENSUAL DE VENTAS
PROMEDIO POR MES (ANOS 92, 93 y 94)
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PRONOSTICO DE VENTAS PARA 1995
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ANALISIS ESTRATEGICO DE LA COMPETENCIA

Competidores presentes

Entre los principales marcas de los competidores que en la actualidad dominan
el mercado se encuentran:

Competidores Lideres Competidores de la region
BONAFONT FLECTROPURA

SANTA MARIA AGA

OSMOPURA ARRECIFE

MANANTIAL HIDRO VIT

PREMIO HIDROPURA

MUNDLT OSIRIS

EVIAN BONAFAN

Estas marcas por supuesto representan a los competidores directos de la
empresa en estudio por lo que posteriormente analizamos sus ventajas frente
a ésta.

Productos Sustitutos

Los productos sustitutos es otra fuente importante de la competencia que
consideramos necesario analizar y dentro de cllos se encuentran:

Refrescaos de sabor: coca cola, pepsi cola, mundet, pascual boing, etc.

Estas marcas dadas sus caracteristicas primardiales, representan ademds de la
amenaza de ser productos sustitutos, una amenaza potencial para la empresa
(competidores potenciales), ya que aunque muchos de ellas aun no cuentan
con la fabricacién de agua envasada, tienen la opcidn de convertirse en un
competidor ma&s de esta gran cadena, por lo que debe tenerse especial
cuidado con ellos; dado su potencial dentro del mercado son empresas que
poseen una gran experiencia y marcas reconocidas que si se decidieran a la
fabricacidn de aguas envasadas, -coma algunos ya lo han hecho por ejempio:
el grupo PANAMCO (coca cola)-, inmediatamente serian aceptadas dentro de
este mercado par su imagen ante el ptblico,
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Principales intermediarios de venta

Los intermediarios de venta son aquellas personas que venden el producto al
consumidor final encontrandose en establecimientos pequefos dentro de
universidades, escuelas primarias y secundarias, tiendas de abarrotes vy
centros de recreacion.

Clasificacion de empresas de aguas envasadas en el &rea donde la
empresa analizada distribuye sus productos:

1.Productos diversos: empresas sélidas, verticalmente integradas, con una
poderosa publicidad, excelente servicio y productos adicionales que las
respaldan {refrescos de sahor, jugos de frutas, bebidas enlatadas, etc.},
lideres en el mercado, gran participacién y buena aceptacién dentro de él:
Coca cola, Gerber, Electropura.

2.Producto especializado:

Allideres en el mercado: marcas reconocidas, especialistas en el mercado de
aguas envasadas, : BONAFONT, SANTA MARIA, ELECTROPURA.

B)Pobre aceptaciéon en el mercado, empresas pequefias con capacidad de
produccién reducida, también especialistas en el productc de aguas
envasadas: PURIAGUA, AGUA NIEVE.

A continuacidn presentamos a manera de cuadro las principales ventajas y
desventajas de la empresa en estudio frente a sus competidores. Para realizar
este andlisis elegimos cuatro de fas empresas que consideramos compiten con
ella de manera mas directa por:

a)el lugar donde distribuye sus productos;
blpor su imagen corporativa

1. BONAFONT

2. ELECTROPURA
3. AGUA NIEVE
4. SANTA MARIA
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ANALISIS COMPETITIVO DE LA EMPRESA FRENTE A SUS

Fscalas de calificacion:

COMPETIDORES

EMPRESA COMPETIDORES
b e e b2 34
PRODUCTO _
Calidad o 2 4 4 1 3
| Funcionalidad 3 1 3 3 3 3
Diferenciacion ! 3 441 3
Ciarantia o 3 4 4 3 4 ]
Precio - 3 3 3 3
[COMERCIALIZACION . ._
Fuerza de ventas ] S L4 12 |3 |
Promociones ny 3 3. 1
Servicio al cliente 2 4 3 2 3
[COMUNICACION ESTRATEGICA | o
Imagen Corporativa 1 5 4 1 3
Publicidad R 33 1 4
Relaciones Publicas I N DR 311 3
PRODUCCION e
Ubicacidn de Ia planta = 4 4 3 4
Capacidad U N D . B 3 1 3
Tecnologia 2 13 4.3 1 3
Maquinaria y equipo 2 3 3 2 3
Control de calidad R 4 | 4 i 4
Suministro de insumos 3_ 1 4 1 4 2 |3 ]
PERSONAL T
Calificacion 2 3 3 2 3
Ambicnte de traba o R N N A 4 | 3 A
Politicas de personal 2 1 3 ) 3 ! 3
Sueldos y prestaciones 1 3 3] 3

1inferior 2 abajo del promedio 3 promedio 4 sobre ¢l promedio S superior
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De acuerdo al andlisis anterior podemos concluir que la empresa en
estudio presenta muchas desventajas frente a aquellos competidores
lideres en el mercado, la fuerza de comercializacién, calidad, capacidad
de produccién e imagen corporativa de ellos son superiores a las ésta
empresa. Sin embargo al compararla con empresas en condiciones
similares (Agua Nieve), sus ventajas son mayores. La capacidad vy
distribucion de estas empresas son semejantes, pero la calidad de los
productos es superior en la empresa analizada que en la competencia.

Una vez hecho éste analisis, podemos definir las acciones a emprender,
de acuerdo con lns resultados obtenidos y en la medida de las
posibilidades de la empresa en estudio.

PLAN DE MERCADOTECNIA Y CALIDAD TOTAL

Para establecer el plan 0 la eswategia competitiva mas adecuada realizamaos
un estudio de mercado obteniendo los siguientes resultados:

Caracteristicas del producto

-producto indispensable para el ser humano

-evita enfermedades que puede producir el consumo de agua no purificada
-proceso suizo de purificacion

-enivase de apariencia agradable

-producto de duracion indefinido

-transporte del producto terrestre

Delimitacion del tamaiio del mercado
El producto se distribuye en los siguientes estados y ciudades:

Pachuca, Hgo

Pucbla

Toluca

Tlaxcala

Qaxaca

Chiapas

México, DF.

Texcoco, Fdo. de México

Zona conurvada, Edo. de México
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Uhicacién del cliente

El cliente de este producto pertenece a la clase media alta y a la clase media,
por ser la clase que puede pagar su precio.

Medicion del mercado
Oferta
C.1. (cmpresa analizada) = (1067 cajas/8hras.)(2 lincas) = 2134 cajas/8hras.

La produccién de la empresa analizada de acuerdo con los datos sobre el
promedio de ventas diarios registrados durante 1994 fue:

Produccion(empresa analizada) — 30,725 litros/dia

Considerando que la empresa analizada tiene una participacion del 8% en el
mercado de aguas envasadas, que cubre gracias a su C.l., calculamos la C.I.
de |la competencia a partir de la capacidad instalada de la empresa analizada
asi:

2134 cajus/8hras - 8%
X - 92%

X = 24,541 cajas/8hras.

30,725 Wtios/dia - 8%
X 92%

X — 353,338 litros/dia

por lo tanto:

C.1(Competencia) 24,541 cajas/8hras,
OFERTA — C.1 (Empresa analizada)’ C.1 (Competencia)

OFERTA = 30,725 litros/dia + (353,338 litros/dia*(14 empresas))— 4,977,457 litros/dia

OFFRTA = 4,977 457 It./dia.




Demanda

Para ei célculo de la demanda comenzamos con la poblacién total del pals,
que es igual a: 82,682,599% El agua es un elemento indispensable para el ser
humano, sin embargo, de este total existen grupos que no comprardn el
producto, por sus caracteristicas primordiales y por el tipo de gente al que va
dirigido; para considerar sélo aquellas personas que si consumirdn este
proeducto tomamos en cuenta:

Personas que no consumirian el producto: personas de bajos ingresos
(50.8%)%

Personas que consumirian ¢l producto. personas pertenecientes a la clase media,
clase media alta y clase alta {49.2%)

Por to que tomando en cuenta el porcentaje de la poblacién que pertenece a
alguna de estas clases que si consumirian el producto [a demanda se reducirfa
a:

D - (82,682,599*.492) - 40,679,838

de esta poblacién se presume que los que finalmente consumirdn el producto
serdn las personas que se encuentren dentro de cualquiera de las siguientes
clasificaciones:

-tcondmicamente activas
-estudiantes
-y deportistas, (que conforman un total de 44%)

y no to consumiran

-las amas de casa que por lo general compran garrafones o hierven ¢l agua (51%)%
-personas mayores de 65 afios (5%)

por lo que el tamafio de la muestra se reduce a: 17,899,128 habitantes,
considerando que los seres humanos deben consumir por o menos 2 litros de
agua diarios la demanda final del producto seria:

(17.899,128)*(2) 35,798,257 litros/dia

34 Anilisis General de Poblaciony Vivienda, 1991, CONAPO
5% (nddicador informe sobre la pobreza Banco Mundial, Washington, D.C., 1994
3 instituto Nacionat de Estadistica Geografica ¢ Inforindtica (INEG1), 1990
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DEMANDA - 35,798,257 litras/dia

Tamaiio del mercado (T.M.)

£l tamano del mercado es igual a la demanda menos la oferta por lo que:

T.M. ~ 35,798,257 litros/dia - 4,977,457 litros/dia 30,820,800 litros/dia

Por lo que podemos concluir que existe una demanda en el mercado de
aproximadamente 6 veces la oferta actual, existiendo aun un gran mercado
que cubrir,

Consumo Nacional Aparente (CNA)

CNA = Produccion + Importaciones - Exportaciones

De acuerdo con datos proporcionados por la CANACINTRA las importaciones

y exportaciones totales de agua purificada fueron:5?

IMPORTACIONES - 2,070,843 its/afio.
EXPORTACIONES = 660,369 Its/aiio.
PRODUCCION(Empresa analizada) = 5,969,520 jts/aito.

Una vez mds, tomando en cuenta que la empresa analizada tiene una
participacién en el mercado del 8%, la produccién de la competencia seria:

PRODUCCION(Competencia) = (68,649,480 Its/aiio)*(14) = 961,092,720 ltros/afio
por lo tanto el CNA es igual a:

CNA - 961,092,720 + 2,070,843 - 660369 = 962,503,194 Its/afio

CNA 962,503,194 Its./adio

Por lo -que a partir de este resuitado podemos decir que el producto tuvo una
demanda de 962,503,194 litros durante 1994,

37 Estadisticas Comerciales, DATACOMEX, 1994; CANACINTRA



El analisis anterior nos sugiere que aun existe una demanda del producto
no satisfecha, es decir, se tienen muchos més grupos de clientes y
necesidades de clientes que los que las compaiias han podido servir,

Considerando esto la empresa tiene tres opciones:

-buscar abrirse paso en aquellos mercados en los que la competencia esta presente y es lider;
-Abarcar mercados en los que la competencia adn no ha penetrado
-consolidar el mercado actual

Sin embargo dado el perfil de la empresa en estudio la mejor opcidn es la
tercera, ya que el elegir la primera opcidn representaria para la empresa
un trabajo mucho maés dificil y complicado por las ventajas propias de las
empresas llderes. El esfuerzo de quitar clientes a éste nunca los toma a
la ligera el lider. Si la estrategia de la empresa fueran los precios bajos,
mejor servicio, etc. el lider podria igualar y superar rdpidamente estas
estrategias con suficiente tiempo para rechazar el ataque.

Abarcar mercados en los que la competencia aiin no ha penetrado es
una buena opcién pero muy dificil dada la actual situacion de crisis.

Lo mds recomendable es entonces consolidar el mercado que tiene
actualmente la empresa sin perder de vista en el futuro, el mercado
potencial que existe actualmente. Para ello la empresa deberd
mantenerse como seguidor de mercado preparandose continuamente
para aportar ventajas que lo distingan: ubicacién, servicios,
financiamiento. Debe también procurar mantener sus costos de
fabricacién bajos y una alta calidad en el producto y servicio. Estas
estrategias le permitirdn a la larga tomar el control del mercado al que
sirve y abrirse paso en otros nuevos.

Precio
Los precios a los que se venden los productos de la competencia son los
siguientes:

TAMANO PRECIO (al piblico por unidad) I

Empar_é;a— Analizada (NS) Compeiencia (NS)

Jows T 7 s SR TN ——
Il 1ts. 2.00 2.00

15hs N EXTTR N 370,00 (750)%
Galon 5.00-6.00 3.60-6.00

—
— ———

Aagua de importacidn
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Como se puede observar en la tabla anterior los precios de la empresa
analizada son competitivos, ya que se encuentran dentro del mismo rango de
los precios de la competencia e incluso algunos son inferiores, siendo por ello
mas accesibles a el publico.

La devaluacién del peso frente al dolar provocd que la mayor parte de los
productos de importacion tuvieran un alza considerable en sus precios,
situacién que no excluyd a las aguas envasadas de importacion, por lo que en
la actualidad presentan una gran desventaja frente a ios productos nacionales.
Esta desventaja debemos teneria presente y aprovecharla para ganar espacios
en el mercado.

Sistamas de comercializacion

Como se advirtid en el diagndstico, la empresa carece de un sistema de
comarcializacién novedoso por lo cual sera conveniente:

-Praveer de carteles con el logotipo de la empresa en los expendios donde se vende el
producto.

-Participar como patrocinador en eventos (futbolisticos, ferias), promoviendo como
producto exclusivo el agua envasada de la cmpresa.

-Colocar mantas y anuncios en paredes, principalmente en los alrededores del lugar donde se
encuentra ubicada la empresa.

Estrategia o Plan de Distribucion

La distribucién del producto como estrategia para "ganar clientes”,
consideramos es un aspecto que la empresa no debe descuidar por lo cudl
analizamos su situacién actual y obtuvimos una serie de mejoras posibles.
Funciona de la siguiente manera:

-Se realiza por distribuidores que trabajan de manera independiente de la
empresa;

-La empresa vende los productos a los distribuidores

-Los distribuidores fijan el precio final del producto a los proveedores, es
decir, ellos no reciben ningun tipo de pago por sus servicios, su ganancia esta
determinada por sus ventas, recibiendo ademdas comisiones en baso a las
mismas,

-Los distribuidores buscan sus propios mercados para vender el producto,
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Lo anterior presenta ciertas desventajas tales como:

-No se maneja un precio estandar del producto

-Los distribuidores en ocasiones no tienen una visibn adecuada para saber el
lugar donde el producto tendra buena aceptacién.

-Las entregas del producto en algunos expendios son irregulares

Considerando ias ventajas de una buena distribucidon y la importancia que el
proveedor tiene sobre las ventas directas de la empresa, por su contacto
directo con el cliente, recomendamos elaborar un plan de ventas, donde:

en primer lugar:

Los distribuidores deben ser gente capacitada y la empresa debe motivarlos
para conservarlos dentro de la misma para que ellos colaboren en acciones
conjuntas que beneficie a ambas partes.

La motivacién en los distribuidores considerarmos se tendra en la medida en
que:

-Cuenten con un ingreso regular; asegurdndoles un ingreso bdsico que les
permita de alguna manera no depender directamente de las ventas, ya que
estas en ocasiones se veran influenciadas por factores fuera de su control.
-Plan de compensaciones; que les proporcione un ingreso superior por un
trabajo superior.

-Equidad; sueldos justos de acuerdo con su nivel de experiencia y habilidad.
-Incentivos; estos incentivos deberdn estimular el trabajo de la fuerza de
ventas, entre los incentivos mas recomendables a establecer recomendamos:
premios, planes de participacién de utilidades y vacaciones con paga.

En segundo lugar el plan debera prever:

-~control; la asignacién previa de rutas a cada distribuidor; verificacién
periddica del servicio que el distribuidor da a los proveedores, observando:
entregas regulares, precios y trato amabie.

-uso eficiente del tiempo de ventas; preparacién de un programa mensual de
visitas que muestre que clientes actuales o probables debe visitar, en qué dias
y qué actividades llevar a cabo; tratando de cubrir todos los establecimientos
posibies de la ruta.

-establecer con cada cliente un ciclo de entrega regular, para que el proveedor
calcule sus compras.

-rapidez para entregur los pedidos.

-disposicion del proveedor a mantener inventarios adecuados para el
cliente.
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-cuotas de ventas: de acueido al prondstico de ventas fijar cuotas a los
distribuidores, especificando o que deben vender durante et aifo; en
base a sus resultados establecer compensaciones.

PLANEACION DE SERVICIO AL CLIENTE Y DESARROLLO DE
INTERMEDIARIOS DE VENTAS

El servicio al cliente

La oferta de la empresa analizada consiste primordialmente en un producto
tangible en donde ningun servicio explicito acompaha al producto. Sin
embargo esto no significa que la empresa no pueda dar algin tipo de
actividad con valor para el cliente,

Comao es bien conocido los servicios que acomparan a un producto, pueden
influenciar en extremo la participacion de mercado.

Por o anterior y dada la naturaleza del producto, seria dificil establecer algun
tipo de servicio directo entre el consumidor final y la empresa, hemos decidido
por lo tanto crear una serie de servicios al proveedor que es de alguna suerte
el cliente directo de la empresa.

Considerando los servicios que el proveedor desearia que la empresa le
brindara elegimos los més importantes y posibles de otorgar por la empresa
analizada:

-Crear un é&rea de servicio al cliente; como arma competitiva, seria una
estrategia importante para la empresa. Esta drea deberia atender:

1.Quejas. Permitiendo que el cliente pueda dar su opinién sobre los productos
y si tienen algin tipo de comentario sobre la calidad, precio, empaque, etc.

2. Servicio de crédito. Que ayude a los clientes a financiar sus compras vy les
permita tener siempre el producto en existencia en sus establecimientos.

Por otro lado, otra forma en que el producto podria ofrecer un servicio
adicional al cliente seria imprimir en la etiqueta algan tipo de informacidn
nutricional y tablas sobre los beneficios que el consumo de agua natural trae a
la salud.

Desarrollo de Intermediarios de ventas

Por la relevancia de la distribucion de los productos los intermediarios de
ventas son una parte importante para la comercializacién de los mismos.

Su desarrollo y crecimiento dependera de los beneficios que la empresa les
brinde entre ellos las utilidades.
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Por atro lado deberdn tomarse en cuenta:

Precio de mayorea

Concesiones y descuentos comerciales
Visitas de venta

Publicidad comercial y promacién
Pollticas de entrega.

PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Asi como fa productividad es consecuencia de mejores herramientas,
aprovechamiento de la maquinaria y mejoras en la ejecucién de los procesos,
también lo es de una mayor preparacidn de fos trabajadores, es decir, de la
acumulacion de capital humanao.

Hay investigaciones que sefialan una relacién entre la productividad y la
satisfaccién de los trabajadores en su trabajo. "El personal satisfacho es
productivo y la productividad es fuente importante de satisfaccion”.

La empresa debe evitar caer en el circula de insatisfaccién y baja
productividad de los operarios por salarios bajos que los hagan sentir
insatisfechos, por lo que se convierten en improductivos "Hacen como que
me pagan y yo hago como que trabajo”.

La empresa en estudio propoarciona a sus empleados las prestaciones que
marca la ley, como IMSS, Fondo de aharro, SAR, etc., sin embargo dado que
los salarios san bajos, estas prestaciones no son suficientes por lo que un
plan de incentivos que los motive a realizar su trabajo con calidad deberd ser
prioridad del departamento de recursos humanos en colaboracién con el
departamento de produccion. "la calidad comienza con la persona”, Este pian
deberd prever:

Plan de incentivos

Considerando que la satisfaccidn en el trabajo no depende exclusivamente del
sueldo del empleado, aunque si tiene un peso significativo, debaera procurarse
un equilibrio entre los aspectos materiales y psicoldégicos por lo cual la
empresa debe llevar a la préctica los siguientes aspectos:

Remu_noracién: incluyendo sueldo y prestaciones justas para todos los
trabajadores, de tal manera que les permita un nivel de vida adecuado.
Productividad: metas, retos nuevos, proyectos, todo lo que propicie y
permita el desarrallo fisico e intelectual del trabajador que los haga demastrar
que son seres productivas.

Seguridad en el ampleo

Oportunidades de progreso: ascensos y promociones que brinden a tados fos
trabajadores la misma opartunidad de desarralio, sin favoritismos.



Comunicacion: conacimiento de la empresa y sus objetivos, resultados,
politicas, etc., desarrollar en los trabajadores un actitud positiva y dindmica
mediante un ejercicio de comunicacidn que transmita a la totalidad del
personal aquello que se pretende alcanzar y la importancia que representa
para la empresa su logro.

La comunicacién podrd atenderse sinh necesidad de recursos financieros.
Debera evitarse en lo posible una comunicacién vertical (que se efectua
cuando los subordinados se dirigen al superior a través de reportes, informes
Yy quejas) y procurar una comunicacion horizontal que tenga una funcidn
coordinadora entre las personas y &reas de trabajo del mismo nivel en la
jerarguia de la empresa.

Para lograr una eliciente comunicacidn, las personas encargadas de cada drea
al momento de emitir algin mensaje deberén:

-ser claros y precisos en las palabras utilizadas.

-usar palabras comunes gue puedan ser entendidas por todos las operarias.
-asegurarse de que el receptor esté escuchando y comprendiendo el mensaje.
-dar oportunidad al didlogo

Después de terminar el mensaje:

-preguntar si existen dudas
-asegurarse de que la comunicacion produjo los resultados deseados

Ambiente de trabajo favorable, propiciando el compafierismo y la solidaridad
entre los trabajadores.

Jefes, capacidad de mando y liderazgo en los distintos niveles; que sigan
normas de conducta que logren el desarrollo de un ambiente laboral favorable,
capaces de responder mds a la razén que al impulso; més al planteamiento
sereno y audaz que a la intuicioén.

Capacitacién y desarrollo personal profesional; permitiendo a los trabajadores
participar activamente en la toma de decisiones relativas a su area de trabajo.
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Plan de capacitacién, Entrenamiento y de Mejora Continua/Productividad

En la medida en que se incremente la preparacién de los directivos y de su
gente, serdn capaces de lograr que la empresa trabaje con eficacia y
productividad. Ciertamente no es una tarea facil. Luchamos, primeramente,
con nuestros propios prejuicios; después con intentar elevar el nivel educativo
del trabajador.

Muchos de los empleados de la empresa no han terminado la secundaria,
algunos ni la primaria, por lo que por medio de la capacitacién aumentard su
eficiencia en el trabajo, teniendo la posibilidad de incrementar su desarrollo
personal; asl se sentirdn mejores como seres humanos y desempefiarén con
eficacia su trabajo.

Algunos empresarios piensan en la capacitacidn como un requisito a cumplir,
La ley obliga a dar capacitacién al trabajador. Y cuesta. Hay que gastar dinero
en cursos y buscar el tiempo necesario para que el empleado asista a ellos.

Es posible que este desembolso sea grande, pero no es gastado inttilmente,
sin duda, nos traerd grandes beneficios a largo plazo y hard crecer a los
empleadas y consecuentemente a la empresa "la capacitacién no es un gasto,
es una inversién"%8 . Los directivos deberén:

-Transmitir de manera simple y sencilla el concepto de productividad a los
trabajadores, para que tomen conciencia de la importancia que representa
para la empresa el maximo aprovechamiento de los recursos disponibles en la
produccidn.

-Comprometer a cada uno de ellos y responsabilizarlos de la optimizacién de
los recursos evitando las mermas.

Plan de evaluacion, Medicién y Reconocimiento def Desempeiio

Medir el desempeiio de los trabajadores por su grado de participacién y
resultados en las actividades realizadas otorgando premios de reconocimiento
y automotivacidon que estén dentro de las posibilidades de la empresa.

CALENDARIZACION DE LAS METAS

La calendarizacidn de las metas consiste en poner fecha a los planes antes
descritos.

"las mejoras internas deberan llevarse a cabo cuanto antes ya que no
requieren de un gasto elevado. La direccién debera decidir cuando llevar a la
practica los planes que requieren de la elaboracién de un presupuesto y tratar
de cumplir con las fechas asignadas.

————

S% Ari Kahan, "Istmo, revista del pensamiento actual, 1994"
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CONTROL Y SEGUIMIENTO DE LOS OBJETIVOS

De acuerdo a la metodologla se debe revisar periédicamente todo lo que se ha
implantado en la empresa para ver si realmente se estan llevando a cabo
todos los planes y actividades conforme a lo establecido.

Nunca hay que olvidar el objetivo fundamental y hay que verificar el avance
que vamos teniendo en las acciones emprendidas para llegar a dicho objetivo.

Si se estd dentro del contexto se continia y si no hay que reorientar la
planeacién,

Es asi como con la ayuda de la Planeacion Estratégica y las técnicas de
Ingenieria Industrial los empresarios logrardn hacer de las empresas, empresas
con un desarrollo sano, fuerte y preparadas para enfrentar cualquier efecto
negatiivo del medio ambiente o para aprovechar las oportunidades que en este
se presenten; siempre seguros de lo que se quiere alcanzar y io que se debe
hacer para logrario.

"La Planeacion Estratégica no busca adivinar el porvenir, sino contribuye a
construirio"”,
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CONCLUSIONES

Haciendo un breve andlisis de las condiciones econdmicas, sociales,
culturales, tecnoldgicas, ecoldgicas, politicas y empresariales que prevalecen
en la actualidad en los pafses desarrollados, no es dificil darnos cuenta de la
situacién critica y deficiente que sufre Mdxico en estos dmbitos.

México tiene problemas muy graves en varios campaos, entre los que podemos
mencionar: la tecnologia, la educacion, la economia, la politica y la
contaminacién entre otros, en los que se requiere una soluciéon urgente, en
primer término por el bienestar de sus habitantes y en segundo por que de no
ser asi el pals no podrd hacer frente a las exigencias mundiales para poder
sobrevivir como nacién.

La llegada de México a éste singular momento de competencia mundial, nos
ofrece la oportunidad histérica de trascenderla; de identificar y desarrollar
areas especificas -como la agricultura, la pesca, la industria y el turismo- en
que podemos ser competitivos y de redsscubrir nuestros valores y ventajas
comparativas logrando asl{ mejores condiciones para integrarnos al nuevo
orden internacional. E! hecho de ingresar a la competencia global en estos
tiempos de crisis supone un gran reto.

Lo que ha pasado a nivel nacional, es precisamente que nuestro entorno ha
cambiado, que debemos responder a las nuevas demandas de empleados y
clientes, que en un entorno social en continua transformacién se nos
presentan nuevas necesidades y expectativas, tendremos que cambiar lns
estandares de productividad y calidad a los cuales estdbamos acostumbrados,
debido a que nuestros nuevos clientes potenciales tienen al alcance productos
y servicios de muy alta calidad y bajo precio con los cuales comparar y elegir.

Existe en América Latina una perspectiva muy grave; la realidad es que en los
pafses del primer mundo, el desarrollo que estdn experimentando se da en
forma muy acelerada mientras que en Latincamérica seguimos luchando por
salir de la crisis que la mayoria de estos pafses sufrimos.

Es obvio que para poder llegar a ser un pais desarrollado, es necesario
comenzar primero, por resolver problemas como el hambre, la pobreza, el
analfabetismo, etc., y posteriormente preocuparncs por acortar el
distanciamiento tan grande que existe entre nuestro pafs y los paises del
primer mundo. Esto nos hace pensar en la urgencia con la que habremos de
acortar esta distancia para alcanzar rdpidamente a nuestros competidores.

El reto es muy claro, tendremos que resolver nuestros problemas mds
elementales al mismo tiempo que deberemos tomar las medidas necesarias
para lograr el desarrclio de la micro, pequena y mediana empresa en forma
individual y conjunta, aprovechando los avances tecnolégicos y las nuevas
oportunidades de mercado.

Al representar uno de los principales pilares de la ecconomia de nuestro pals,
con el 98% de los establecimientos industriales v una participacién del 49%
de los empleos en el sector fabril, la actual situacién se torna preocupante,
por lo cual la micro, pequefa y mediana empresa debe cambiar, asi como
también debe cambiar el sistema imperante en torno a ella.
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Hacerlo no es tarea sencilla, pues los cambios que se asocian a la nueva
revoluciéon tecnoldgica han comenzado a modificar los procesos productivos.
En lo sucesivo, las lamadas ventajas comparativas descansaran menos en la
abundancia de mano de obra y recursos naturales y mas en los avances
tecnolégicos y la creatividad para ubicar y aprovechar las oportunidades en
constante transformacioén.

Por 1o anterior ya no podemos concebir en nuestro dfas al micro, pequeno y
mediano empresario que carece de una preparacion a la altura de las
necesidades que la apertura comercial requiere y exige, asi como tampoco
podemos concebirlo, si sus acciones carccen de anélisis, planeacién y control.

Las condiciones que deben cumplirse para que la micro, pequeiia y mediana
empresa sobrevivan en el mercado se refieren a:

-Las estrategias que adopten para mejorar su planeacion o implantarla -ya que muchas
de ellas carecen de planeacion-; mejorar la administracion, procesos y seleccién
de proveedores, de los articulos que puede producir mejor y de los canales
para comercializarlos.

-Las caracterfsticas del ambiente en que operan, como estado de la
infraestructura, eficacia del financiamiento, regulaciones gubernamentales,
disponibilidad de mano de obra calificada y estabilidad econdmica.

-La competitividad que tengan en el mercado en el que se desenvuelven,
resultado del manejo productivo de sus recursos materiales, humanos y por
supuesto financieros.

De esta maneara hacemos énfasis en que es necesario implantar una verdadera
planeacién estratégica en la micro, pequena y mediana empresa. La
superacién de sus problemas se dard en la medida en la que adopten
estrategias para enfrentar los desafios, incrementen su productividad y
mejoren su posicidn competitiva.

En contradiccion con la idea que tienen muchos empresarios de que la
Planeacién Estratégica es solo para las grandes empresas; la micro, pequefia y
mediana es capaz de implantarla. Como toda organizacién que persigue un fin,
fas empresas al ofrecer productos y/o servicios en un mercado con alta
competencia requerirdn de la tormulacion de acciones estratégicas para
abrirse un nuevo espacio que les permitird en forma gradual pero ascendente
un mavyor reconocimiento dentro del sector productivo, haciendo de ellas
empresas mas sdélidas.

Et micro, pequeiio y mediano empresario debe estar consciente de que sin un
analisis previo de la situacidn en que su empresa se encuentre, sin objetivos
claros que guien sus acciones y sin estrategias ambiciosas, su permanencia
en el mercado le serd muy diffcit y més aun lo seréd lograr posicionar a su
empresa con ciertas ventajas {rente a su competencia.
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La Planeacién Estratégica con la ayuda de las técnicas de Ingenierfa Industrial
permitird redescubrir/redisefiar procesos ineficientes, corrigiendo errores que
los micro, pequeiios y medianos empresarios no observan o los consideran
insignificantas, pero que repercuten considerablemente en el manejo de la
organizacién, Son cllos los que deben ser protagonistas del cambio por que
son los que se enfrentan a un ambiente verdaderamente dificil, de crisis e
incertidumbre y deben asumir un nuevo papel, conscientes de una
reorientacidon microecondmica que permita el crecimiento y consolidacién de
este sector de gran importancia para nuestro pals.

La Planeacion Estratégica requiere de personas lideres, que gufen las acciones
emprendidas dentro de la empresa; requiere de personas con conocimientos
en Ingenierfa Industrial que desarrollen estrategias acordes a sus necesidades,
requiere de personas empapadas de lo que hoy en dia ocurre en la vida
politica y econdmica del pals, y sobre todo requiere de personas que
conozcan los requerimientos de sus clientes y que conozcan a su
competencia.

Toda estrategia deberd ser enfocada hacia la satisfaccion y requerimientos del
cliente. En la medida que toda estrategia sea orientada en ésta forma la
competitividad de la empresa incrementara.

Ante un escenario de inestabilidad, poco o nulo control, cambios constantes,
etc., la P.E. juega un papel muy importante de ayuda, que le permite tener
objetivos claros y una mision definida en el mercado. Bajo esta alternativa la
opciébn es buscar crear hasta donde sea posible las condiciones y/o
situaciones que deseamos y luchar por conseguirlas. No es sencillo, pero si
queremos lograr los cambios, debemos centrar nuestro esfuerzo para que
ocurra lo que hemos planeado.

Es principalmente un reto para los profesionales, los técnicos, los obreros, las
universidades y escuelas, los maestros, el gobierno, los empleados publicos y
para la sociedad mexicana en su conjunto, que como un todo, debe responder
al reto productivo, intelectual y politico de tener una industria competitiva a
nivel mundial, en un pals en el que todos estemos comprometidos en un
esfuerzo de superacion constante,

“"Hay que enfrentar la crisis como un retae positivo”, no solo es un problema,

sino una oportunidad que todos debemos asumir redoblando esfuerzos para
poder salir adelants.
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