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INTRODUCCIÓN 

Debemos admitir que la época del proteccionismo industrial, de un 
mercado de vendedores y de una economía cerrada en México han terminado y 
no lo serán más. 
La crisis económica y el proceso de globalización de la economía han obligado a 
nuestras empresas a mirar hacia el exterior, comparar sus estándares de 
respuesta y satisfacción del cliente y tratar de ver a la calidad como la única 
estrategia de negocio que les permitirá competir y por lo tanto salir de su 
apremiante situación. 

Ante la encarnizada competencia que enfrentan las empresas mexicanas a nivel 
nacional e internacional, la aplicación de procesos de Planeación Estratégica e 
Ingeniería de Servicios, constituye una necesidad impostergable para garantizar 
su supervivencia, lo cuál requiere de un cambio en la cultura empresarial. 

Los propósitos centrales de este trabajo son presentar un nuevo modelo de 
organización con definida orientación hacia el cliente y que a la vez nos permitan 
un incremento considerable en nuestros niveles de productividad. 
El abocar este trabajo a las empresas de servicio, obedece a la gran importancia 
que tiene este sector en todas las economías del mundo principalmente por su 
alta participación en el PIB o PNB, además de ser gran generador de empleos 

Considero que cuando nuestras organizaciones logren la orientación hacia el 
cliente, nuestros niveles de productividad se verán incrementados ya que el 
objetivo central del proceso de transformación es crear valor para el cliente. 
Bastaría recordar finalmente que los clientes son los únicos que pueden 
garantizar el futuro de nuestras organizaciones. 

En el primer capitulo abordaremos los conceptos generales de la 
producción y la productividad como fundamento de la riqueza de las naciones. 
Mencionaremos las características generales del círculo vicioso de la pobreza, 
lo cual nos permitirá inferir acerca del porqué México se encuentra dentro de él. 

En el segundo capitulo se abarcan algunas de las grandes 
transformaciones económicas de fin de siglo que son: 
1.- Naturaleza global del actual panorama económico mundial 
2.- Transición de una economía basada en la manufactura, a una que se 

fundamente en el servicio 
3.- La evolución de los elementos esenciales de la producción: 

Tierra, Trabajo, Capital e Información 



los cuales trataremos de identificar en los temas de globalización y competencia, 
los que marcan el compás (Les empresas Japonesas como competidoras), la era 
del servicio, la competencia internacional en el sector servicios. 

En el tercer capítulo trataremos los conceptos generales de la Planeación 
Estratégica: 
La naturaleza de la planeación, los fundamentos para la formulación de planes 
estratégicos y pronósticos, la descripción del proceso de planeación estratégica, 
las estrategias competitivas, la planeación estratégica e ingeniería de servicios. 

En el cuarto capitulo veremos los conceptos generales de la Ingeniería de 
Servicios: 
Diferenciación de: ¿Qué es el servicio?, ¿Qué es el producto?, concepto de la 
Ingeniería de Servicios, desarrollo de la Ingenieria de Servicios, los factores 
competitivos y estructurales para fines de la Ingeniería de Servicios, visión y 
misión de servicio, conocimiento del cliente, saber escuchar al cliente, hacia un 
nuevo modelo de organización. 

Por ultimo se comenta acerca de las conclusiones de este trabajo, donde 
se presenta un nuevo enfoque para medir la productividad. 
Además se muestra el caso práctico de la organización Walt Disney como 
ejemplo de organización que basa sus procesos en la atención al cliente, para la 
creación de ventajas competitivas, lo cuál le ha permitido mantenerse como una 
organización sobresaliente. 

En el Anexo se presenta el Programa de Política Industrial y Comercio 
Exterior de México, dado a conocer el 8 de mayo de 1996 por el presidente 
Ernesto Millo en la ciudad de Aguascalientes. 
Documento donde se muestra la impostergable necesidad de que las empresas 
Mexicanas basen sus procesos en la mejora de los niveles de calidad, eficiencia y 
productividad, para el logro de ventajas competitivas y poder así participar en la 
economía global. 

Espero que al lector le sea fructífero el trabajo y por cualquier error o 
omisión me considero el único responsable. 

ENRIQUE ROMERO ROSAS 
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CAPITULO 1 



LA PRODUCCIÓN 

BREVE RESEÑA DE LOS ANTECEDENTES HISTÓRICOS' 

Una de las características más evidentes de las sociedades humanas es, 
sin duda, la que se refiere a la producción de los bienes y servicios que necesita. 
En las sociedades primitivas el fenómeno no aparece con tanta claridad. El 
hombre primitivo vivía de lo que la naturaleza le ofrecía directamente: caza, 
pesca, recolección de frutas y productos salvajes, etc. Con el progreso, el hombre 
ha aprendido a transformar lo que encuentra a su alrededor, a utilizar y dirigir los 
procesos de la naturaleza que le son útiles y a neutralizar los que le son nocivos. 
Le historia de la humanidad es también la historia del proceso de 
perfeccionamiento di la actividad productiva, del continuo destacarse del 
hombre de los caprichos e irregularidades de la naturaleza y de la progresiva 
acción orientada a construirse los bienes y servicios que consume y el propio 
ambiente en que vive. 

Este perfeccionamiento del proceso de producción se ha manifestado de 
forma continua, sin que por ello hayan dejado de producirse saltos cualitativos y 
cuantitativos significativos. En especial, la «revolución agricola» a lo largo del 
octavo milenio antes de Cristo, que llevó al cultivo de la tierra y a la aparición de 
los animales domésticos (es decir, a la producción de medios de subsistencia), 
constituyó, para las sociedades humanas, un claro distanciamiento de la 
irregularidad de los bienes que la naturaleza ofrecía espontáneamente. Un 
segundo importante salto cualitativo, mucho más próximo a nuestros días, fue la 
«revolución industrial» del siglo XVII, que condujo al propio ambiente en que 
iba a desarrollarse el proceso productivo, la fábrica. 

Un tercer cambio en el cuál estamos inmersos actualmente es el 
caracterizado por la alta tecnología, la información y los nuevos medios para 
organizarse con designios económicos, «Superindustrialismo». 

REVOLUCIÓN INDUSTRIAL 

La revolución industrial cobra un especial relieve . El rápido y enorme 
aumento de la capacidad de producción que se derivó de ella fue entendido por 
los economistas de aquel tiempo como un simple aumento de la riqueza de las 
naciones. Pero, en realidad, el fenómeno era mucho más complejo y profundo. Se 

I L. 	de Tala de la N'Anida 
Priardi 

Fado de Cubo ~ah 
Cap. I 
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trataba de un cambio en el concepto mismo de riqueza como consecuencia del 
perfeccionamiento del proceso de producción. 

El concepto de «riqueza» parece, a primera vista, de dominio público y 
de una gran claridad, Se define tradicionalmente como «la abundancia de 
bienes y servicios a disposición de un individuo o una colectividad», pero una 
detenida reflexión revela rápidamente elementos de ambigüedad, al igual que 
ocurre con otras definiciones. 

Una primera distinción es necesaria: «abundancia de bienes» puede 
significar una dotación o stock de bienes ya existentes, es decir, riqueza fondo 
(riqueza entendida como patrimonio) o bien puede significar un importante flujo 
periódico de bienes y servicios, es decir riqueza flujo (riqueza entendida como 
renta). 

Normalmente, cuando se habla de la riqueza de un individuo en particular, 
se entiende la riqueza como fondo (la entidad de su patrimonio). Pero, en cambio, 
cuando se habla de paises ricos y paises pobres, se hace referencia a la renta per 
capita de sus habitantes; es decir, a su capacidad medía anual para producir 
bienes y servicios. La noción de riqueza flujo es la más sobreentendida cuando se 
considera la riqueza de las naciones. 

Durante siglos, la riqueza de una nación fue identificada con la riqueza de 
su monarca. (Actualmente la riqueza de un país esta considerada por el grado de educación de su pueblo 
que lo oorapore:'Superindustrialismo") De ahí que no debe producir extrañeza que la 
noción de riqueza fondo, empleada para el caso de los individuos particulares, se 
aplicase también a las naciones y a su conjunto Esto es particularmente evidente 
en los escritos de los economistas anteriores a la «revolución industrial», Para 
los mercantilistas, durante los siglo XV, XVI y XVII, riqueza significaba la dotación 
de recursos económicos disponibles, con especial referencia a los metales 
preciosos. La Idea dominante a este respecto era que la riqueza total a nivel 
mundial era constante y, por lo tanto, la riqueza de un país no podía aumentar si 
no era expensas de otro. (De aqui la estrecha conexión entre mercantilismo y 
política agresiva de los estados unitarios). 

El mérito de haber roto con esta tradición debe atribuirse a la escuela 
fisiócrata francesa hacia la mitad del siglo XVIII. Quesnay2, con su Tableau 
économique, centró le atención en el producto neto anual de una nación. En varias 
partes del Tableau se habla continuamente de producción y distribución de 
riqueza. Y precisamente Turgots  titulaba la síntesis del pensamiento fisiócrata que 
elaboró a finales del siglo XVIII como: Réflexions sur la formation et la distribution des 

Francos* giamay (16.4.1774) 
Do Mem hunildu dama& 1•1 ~val actividad amo médico tángano, he dedada la accadada política costo adirided maindaria, no 
Miré load Pep me la llora priadpal é una autemica ovala econateica que- por su inhumé en la Mitencia de un orden natal 
de h rtitidhe Mari* <Varia lhomilica». 
I  TIMM Atan UNO humo (1727-17111) 
follé* y acommita frenan sed muy prill0 ir contacto cm Ice fiel:rala y quedo muy muy .  ingtresionedo por la teoría de Quemo. 
Bu coaalheak e la armaiii mal ea eu rata moche obra, bacalao eu la famation a le dianbution da datara (l 766), en la que 
analizó cumumse amo h ~ha del Inhala la produclivided del 'rulo y so Nadal de la curmaincia, me tuvieron una gran WJumeia 
el Adra Sed y la me* chi* 
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richesses. Los términos «producción» y «distribución» hacen, evidente, 
referencia a una noción de riqueza flujo. pero las implicaciones de todo esto eran 
mucho más amplias. Cuando el propio fondo está constituido por bienes 
producidos, es continuamente consumido y reemplazado por el proceso de 
producción; no se trata ya de nada dado, sino de algo que es producido, 
renovado y acrecentado. 

Los economistas clásicos ingleses recogieron este planteamiento y lo 
desarrollaron posteriormente. Adam Smith' Individualizaba en la productividad 
del trabajo la causa de la riqueza de las naciones, viendo en aquélla la 
fuente principal de todo aumento de la capacidad productiva del sistema 
económico. Torrens5  titulaba su obra: Saggio sulla produzione della richezza, y 
Ricardo concentraba su análisis en la distribución de la producción nacional entre 
rentas, beneficios y salarios. El mismo Juan Bautista Say dividía su Traité d'économie 
politique en tres libros: I) De la production des richesses; II) De la distribution des 
richesses, y III) De la consommation des richesses. 

Un cambio radical de convicciones se había ido consolidando 
paulatinamente. No era tanto la contraposición entre riqueza fondo y riqueza flujo 
el problema relevante, cuando la contraposición entre riqueza producida (tanto 
anual como acumulación de medios de producción) y riqueza dada (a partir de los 
recursos naturales). Los economistas clásicos no tenían la menor duda al 
respecto: independientemente de le dotación de recursos naturales y de las 
caracteristicas climatológicas, para ellos la riqueza producida era el 
elemento que cada vez más Iba a caracterizar y condicionar las nacientes 
sociedades industriales. 

Carlos Marx°  avanzó una nueva etapa en esta dirección . Le pareció tan 
importante el proceso de producción de los bienes materiales que creyó poder 
fundamentar en él toda una concepción de la historia y de las relaciones sociales. 
Se trataba, en definitiva, del materialismo histórico. En síntesis, según esta 
concepción de la historia: 

«...Los hombres comenzaron a distinguirse de los animales cuando comenzaron a 
producir sus medios de subsistencia, proceso que está condicionado por su organización 
Neri. 

Produciendo sus medios de subsistencia, los hombres producen indirectamente su 
propia vida material. La forma en la que los hombres producen constituye... ya... un modo 

4  Snith AMA (in3.1790) 
Economia* mode, en Tobar diaandló parte de eua conferencim de Glaseani, eme fue el inicio de eu obra prircipal An hiquiry uso 
Nema ad armee «Me mal& d'Ojos, Mude mono que la nona prooedia dt1 

Torreo Itabnt (I710•114) 
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NIcany ad km Cueremy (1112) le eipiiaro Emay m dr Preincaico of %Mb ( $21) Y Latir  10 lod kielborne (lin), fue loto no 
Maleo y !liarlo. el ~lude Immo de las Mento reds canclarinicas de la ~oda Millo Mica 

Cuba 	(1111-1:113) 
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concreto de exteriorizar su vida, un modo de vida determinado. Según la forma en la que los 
individuos exteriorizan su vida, así son ellos mismos. Lo que son coincide con su 
producción, tanto con lo que producen como la forma en la que producen. Lo que los 
individuos son depende, pues, de las condiciones materiales de su producción>> 
(Marx-Engels [I I J. pp. 8-9, ) 

Haciendo un recuento de los economistas más destacados, cuyos 
precedentes nos han permitido la comprensión más detallada del tema sin la 
menor intención de proporcionar una reseña detallada de ellos, son: 

Francois Quesnay 
David Ricardo' 
Carlos Marx 
Léon Walras' 
Knut Wickselle  

Derid alarde (1792•In3) 
%ambos" ya naidariaies sorda impxlmlee arme Fasy on 0r inflarnos da loar Prior «ore m dr bufa orehe Reas 
51113) y PineMes anublad Faaany ad traria 

WoMr bleri• Eget laz O:141910) 
roaranele larle, ores obres prodgela Flama dloreennie potingue pum (I174.1177), Eludes d'économie miele (1196) etc. 
Sri coeinlineide i ~me al paseenleao escieónaco fue w anilina de las condiciones ski equilibrio general. 
9 Wide" Kad (11131.1921) 
Fameleis aten en pringel atirinerila a le einaInds 1~3 ai Celda' aderpreise (1191), en dm& elaboró une ~a del 
hiera y del arel ~ni de pula que eirdicipó e ida» use base parlo de he deserrolles sobre With monsearis y del ames 
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¿PORQUÉ CONSIDERAR COMO IMPORTANTE A LA 
PRODUCCIÓN? 

Las actividades económicas básicas son LA PRODUCCIÓN, EL CAMBIO Y 
EL CONSUMO. La producción ea la actividad inicial que se da como un proceso 
de transformación de la naturaleza por medio de la sociedad, para satisfacer sus 
necesidades. 

La producción es el proceso de creación de los bienes y servicios que la 
población puede adquirir con el objeto de consumirlos y satisfacer sus 
necesidades. 
El proceso de producción se lleva a cabo en las empresas, las cuales se 
encuentran integradas en ramas productivas y éstas en sectores económicos. 
Al hablar de producción se hace referencia a bienes y servicios, ya que el 
proceso productivo comprende a ambos, en virtud de que crean actividades útiles 
como la industria, el comercio, o los transportes. 

FUNCIÓN DE PRODUCCIÓNI°  

El proceso de producción se puede expresar técnicamente en una función 
de producción, la cual es la relación que media entre la cantidad máxima de 
producción, que se puede obtener con la cantidad de recursos (Se hetes Inállirgenwee de 
factor* prole*" nano proUttroe o Iraume) o factores utilizados por la empresa en un 
tiempo determinado. 

Los principales supuestos de le función de producción son los siguientes: 

• Cada uno de los factores de producción utilizados se pueden 
dividir en forma infinita 

• Es posible cualquier combinación de insumos utilizados para crear 
una determinada cantidad de producción 

• Cualquier cambio en los factores productivos trae aparejado un 
cambio en le magnitud total de producción por muy pequeño que 
sea 

• Debido a lo anterior, existe una interdependencia funcional entre 
tos factores productivos utilizados y el valor de la producción total 

• Se supone también un estado de conocimientos determinado. 

1°Eaamoda y la Fainta 
Mei Oliere Mido bknlio 
14c Oreir fl l (pp. 3145) 
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Si le función de producción relaciona cantidades de producción por un lado 
y cantidades de insumos, entonces se puede expresar en forma matemática. De 
esta manera, la función de producción se puede enunciar así: 

A = f(a,b,c, „,) 

donde: 
A= 	Volumen total de producción 
= 	Función de 

a,b,c = Insumos o factores productivos utilizados 

Otra forma muy generalizada de presentar la función de producción es: 

Q = f(C,T) 

donde: 
Q = 	Volumen total de producción 
f = 	Función de 
C = 	El conjunto de bienes y servicios considerados capital 
T = 	El conjunto de servicios que se considera trabajo 

Desde luego, en ambos casos se supone que nos estamos refiriendo a un 
periodo determinado y que si se quiere modificar la cantidad de A y de O, 
entonces deberán variar las cantidades de a,b,c, o de C y T. 

Conviene tener presente varios conceptos de producción como producción 
total, producción media y producción marginal, que son fundamentales para 
entender la función de producción: 

PRODUCCIÓN TOTAL. Es la que se obtiene sumando el valor de la producción 
de una actividad económica durante un periodo determinado que puede ser un 
día, un mes o un ato. Es decir, se considera a la producción como un flujo por 
tiempo. 

PRODUCCIÓN MEDIA DEL TRABAJO. Es la que se obtiene dividiendo la 
producción total entre el insumo variable que puede ser el trabajo y entonces se 
habla de la producción media del trabajo. 

PRODUCCIÓN MARGINAL. Es el cambio que se presente en la producción total 
corno consecuencia del incremento de una unidad del factor variable que puede 
ser el trabajo y entonces se habla de la producción marginal del trabajo. Se puede 
obtener dividiendo el incremento del producto total entre el incremento del factor 
trabajo. 
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PRODUCTIVIDAD 

La conducta racional del empresario que busca la máxima eficiencia en su 
función de producción y en la combinación de factores, está directamente 
relacionado con la productividad. La productividad está ligada a la eficiencia 
del sistema económico; es decir posibilita el crecimiento económico y lo 
mis importante, es la base o requisito para que exista desarrollo 
económico. Desde el punto de vista microeconómico la productividad es una 
forma de medir la eficiencia de la empresa. 

Existen diferentes concepciones acerca de la productividad, por lo que 
señalamos las más importantes: 

la Oficina Internacional del trabajo señala que la productividad es "la 
relación que existe entre los bienes y servicios producidos y los recursos 
invertidos en su producción". Esta relación se puede representar en una 
ecuación simple: 

PRODUCTIVIDAD = Cantidad de bienes y servicios 
Factores de producción empleados 

En esta definición de productividad es necesario tomar en cuenta la unidad 
de tiempo; es decir el periodo en que se realiza la producción, lo cual se puede 
hacer por año, por mes, por semana, por dia e inclusive por hora. 

Algunos autores consideran que, estrictamente hablando, sólo el trabajo es 
productivo y los demás factores de producción contribuyen a elevar o disminuir la 
productividad del trabajo. De esta manera, la productividad se mide por la relación 
que existe entre la producción total y las unidades de trabajo empleados para 
realizar dicha producción en un periodo determinado. 

PRODUCTIVIDAD = Producción total 
Número de trabajadores 

Algunos otros autores consideran por el contrario que existen diversas 
formas o tipos de productividad entre las que destacan 

• Productividad del trabajo 
• Productividad del capital 
• Productividad marginal 



La productividad del capital mide la eficiencia del capital y es la relación 
que existe entre la producción total y el capital total empleado en un periodo 
determinado; es decir; 

PRODUCTIVIDAD DEL CAPITAL 	= Producción total 
Capital total 

La productividad marginal mide el incremento de la producción total 
provocada por el Incremento de los factores productivos que se representa así: 

PRODUCTIVIDAD MARGINAL = 	Producción total  
Incretnato Factores productivos 

En microeconomía es muy utilizado el concepto de productividad marginal, 
sobre todo aplicado al trabajo y al capital, de tal manera que se habla de 
productividad marginal del trabajo y productividad marginal del capital. 

La productividad marginal del trabajo es la cantidad adicional de 
producción que se obtiene al agregar una unidad más del factor trabajo, 
manteniendo constantes los demás insumos utilizados. 

PRODUCTIVIDAD MARGINAL DEL TRABAJO = 	Producción total 
tumido Trabajo 

La productividad marginal del capital es la cantidad adicional de producción 
que se obtiene al agregar una unidad más de capital, manteniendo constantes los 
demás insumos utilizados. 

PRODUCTIVIDAD MARGINAL DEL CAPITAL = 	Producción total 
immego Capital 

Por lo antes señalado, es evidente que el incremento dele productividad 
u una base del deuffolio de las actividades económkas y por ende del 
medommiento de los niveles de vida de la población por lo que nunca se 
*be perder do vista este objetivo. 
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MÉXICO EN EL CIRCULO VICIOSO DE LA POBREZA". 

¿Porqué es tan difícil que México y su gente mejore su suerte? ¿Somos pobres 
porque simplemente lo somos? En la fig.1 se muestran algunas de las razones 
que hacen que algunos de los paises queden atrapados en un circulo vicioso de 
pobreza. 

1.- Baja inversión y ahorro. Cuando las rentas son muy bajas, la gente se 
preocupa de su supervivencia; cuando están hambrientos se encuentran 
indiferentes y son incapaces de ahorrar e invertir. En consecuencia tienen 
dificultades para acumular el capital que necesitan para crecer. Unas bajas 
rentas significan unos ahorros bojos, lo cual a su vez significa una baja 
inversión, y ésta representa una bala tasa de crecimiento de la 
productividad y de las rentas per «pita. Por lo tanto, un bajo ahorro es una 
consecuencia de la pobreza, pero también es una causa para que la pobreza 
continúe. 

2.- Pocos progresos tecnológicos. La baja inversión no sólo limita la cantidad de 
capital, sino qué también retarda el progreso tecnológico. La razón es que la 
tecnología está frecuentemente incorporada en el equipo físico. Para lograr 
adoptar nuevas formas de hacer las cosas, muchas veces sería necesario adquirir 
una maquinaria o equipos nuevos, ya que una baja inversión puede significar que 
se hagan pocos avances tecnológicos. 

3.- Mercados pequeños y estancados. En muchos sectores de la economía , y en 
concreto en el de la manufactura, las empresas han de producir un gran volumen 
para lograr unas economías de escala y poder producir eficazmente. Si un pais 
tiene una renta baja y estancada, las empresas serán incapaces de vender 
en grandes cantidades y, en ese caso, la productividad sufrirá las 
consecuencias. 

4.- Rápido incremento de la población. Muchos paises de bajas rentas han tenido 
un rápido crecimiento de la población. Como resultado, la poca cantidad de 
capital existente y demás recursos deben ser repartidos aún mucho más. 
De nuevo esto actúa como un freno para el aumento de la producción por 
persona. 

I Exanamla 4 E4licito 
Paul Mono* 
Ronald Violase« 
P. 336 
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EL CIRCULO VICIOSO DE LA POBREZA 
Fig. I 
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5.- La barreras culturales y sociales. Para que tenga lugar el desarrollo 
económico, las personas y los grupos sociales deben desearlo 
suficientemente como para poder cambiar sus viejos hábitos de hacer las 
cosas: deben ser capaces de asumir sus costes. Las nuevas industrias no se 
plantan y crecen por sí solas, sino que necesitan gente de enorme iniciativa. 

6.- El vado del capital social. Para desarrollarse, muchos paises precisan de más 
capital. Un papel particularmente estratégico es jugado por el capital social o 
infraestructura, como son las vías de comunicación, la red electrónica y el sistema 
telefónico. Si éstos faltasen, incluso el más ambicioso e inteligente empresario 
podría estrellarse. 

7.- Inestabilidad Política . Finalmente, la existencia de la paz y de una sociedad 
relativamente estable son unos prerrequisitos indispensables para que se 
produzca un vigoroso crecimiento económico. Los países que han tenido éxito 
como Corea del Sur, Hong Kong, Singapur y Taiwan han disfrutado de 30 o más 
años de paz ininterrumpida. 

LA RUPTURA DEL CIRCULO VICIOSO 

Una vía de escape del circulo vicioso de la pobreza consiste en confiar en 
el ahorro, el trabajo duro y una fuerte iniciativa. Aun cuando el progreso es muy 
lento y difícil en sus inicios, se hará más fácil cada vez que la economía este 
creciendo. Cuando la renta se eleva es más fácil ahorrar: el ahorro puede ser 
deducido del aumento de la renta, sin que decaiga el consumo actual. 

La vinculación a la economía Internacional proporciona otra vía de 
escape del circulo vicioso. El resto del mundo puede ayudar de diferentes 
maneras, proporcionando: 

1.- Capital financiero. Que puede ser utilizado para pagar maquinaria importada, 
infraestructura y otras inversiones. Cuando se dispone de fondos externos la 
inversión no queda limitada por el nivel de ahorros interno. 
El capital extranjero puede adoptar diferentes fuentes. Puede venir en forma de 
subvenciones, préstamos o inversiones directas. Puede provenir de gobiernos 
extranjeros, de organizaciones internacionales como el Banco Mundial, de 
corporaciones extranjeras y de otras fuentes privadas. 

2.- Tecnología. Los países en vías de desarrollo tienen que pedir prestadas, 
rentadas ó compradas las tecnologías foráneas.. (Debemos de comprender que 
los avances tecnológicos son tanto en la parte Soft technology como en Hard 
technology. 

La adopción de tecnologías es uno de los secretos del éxito de Taiwan, 
Corea del Sur y de otras economías de rápido crecimiento. 



3.- 	Mercados. Gracias a la exportación en el mercado mundial es posible 
que las empresas alcancen unas economías de escala, a pesar de hallarse 
situadas dentro de unos mercados nacionales limitados. 

Al analizar lo anterior, la primera conclusión que se obtiene es que una 
economía no tiene porqué estar muy bien dotada de recursos naturales para 
crecer rápidamente (Hong Kong, Singapur, Taiwan, Corea del Sur). Su secreto 
reside en fa adopción de las vías de escape antes mencionadas: 

1) El ahorro*, el trabajo duro y una gran iniciativa 
2) Los contactos con el mundo exterior". 

• El ~reo* no salo ~de de le (»medid ahonde, elno del prado de «Sacie" con va dichos Monos son Invedfdoe. 
" Los cueto paleo hen lodo troto !Oto en eue eepotecienee PAVA han lilintenldo sus productos gement,  parneetkive• 

EL PRIMER PASO PARA EL DESARROLLO DE LA ECONOMIA 
MEXICANA 

El primer paso de la economía Mexicana en busca de su desarrollo y 
crecimiento fue la Integración del bloque comercial más grande del mundo: 
360 millones de personas y 6.5 trillones de dólares. Entre los países de México, 
Estados Unidos y Canadá. (Tratado de Libre Comercio) "TLC". 

Esto obedece a la tendencia mundial en la formación de bloques 
económicos, que permitan competir eficientemente, contra los grandes bloques de 
los países de alta productividad, alta tecnología y altos salarios. 

Japón, Los Tigres Asiáticos y La Comunidad Europea. 

Así como estrategia para romper el Circulo Vicioso de la Pobreza en el 
que se encuentra México. 

Pero la integración de los mercados, no puede ser posible si alguno de 
ellos, cuenta con un nivel económico asimétrico al de los demás socios 
comerciales y por ende tener un nivel de Calidad, Productividad y Competitividad 
inferior al de los demás socios. 

Lo único que esto ocasionaría sería un desequilibrio, extremo en la 
economía del país, ya que su relación comercial se encontrara deficitaria, con 
respecto a los demás socios . Por carecer de productos que reúnan los requisitos 
necesarios para competir en los mercados mundiales. 

n' 
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Por ello mismo, era necesario que antes de que se diera la integración 
económica,.que nuestras empresas productoras de bienes y servicios contaran 
con niveles y procesos de Calidad, Productividad y Competitividad similares a los 
de sus socios comerciales,para basar parte del desarrollo económico del país a 
los mercados internacionales. 

¿QUÉ ES LO QUE PODEMOS HACER? 
¿PODEMOS BASAR EL DESARROLLO DE MÉXICO EN LOS 
MERCADOS INTERNACIONALES? 

Es posible basar el desarrollo de México en los mercados internacionales 
pero para ello, deberemos cambiar nuestros niveles de Calidad, Productividad y 
Comp•tidvidad cuando menos a los niveles de nuestros socios comerciales. 

"Debemos de reconocer que la Productividad es una alternativa de México 
para salir de la crisis,ya que con empresas eficientes es la única forma de 
competir en los mercados globales.' 

Para lograrlo una alternativa sería basarnos en la adopción y actuación de 
los 14 puntos de Deming". De los cuales para cubrir los puntos 1 y 2 utilizaremos 
a la Planeación Estratégica • Ing•ni•na d• Servicios como herramientas 
métodologicas que podrán facilitar la transformación de nuestros procesos 
productivos, ya que tenemos la intención de que nuestros empresarios continúen 
en sus negocios y apunten a proteger a los inversores y a nuestros puestos de 
trabajo. 

13 W. Limó Demi/ 
E+ id amilbs, ~cc* idleieciamMole, cuyos trabajar iairodajemo ea la labeetriajaporma los nueva principios de la pelkm, y 
revalraciarmaa mi calidad y podeatiellal 
El Dr. Denis dma 40 ad 4111~01 ~dial. Ea atedeciarimao a ad comillimitm a la ecameala jaranee'. la llaiáo de andas e 
lymiena Merma (ME) Mané d modo amad Diarias pen M'apellida sea h calidad y fiabdidad dr los madama Ea 1960 el 
~dar u 1epha Y ammY4 h Medida de le .meada mdm dd lamo mirado, el Dr. Dmaim Ad de i& el 1913 miembro de le 
4eaddráa aaciaml de 	, y se le Maccmadido &amé»bernia mere ea Mai> y ea ciarás par la 1.1aimmidad de 
W).~ Pim Colega, Urbanidad E ~do Cho. Urbemided de blarOmid el ambo Calle. de l'amolada y en la Universidid é* 
De m, %Mide 
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LOS 14 PUNTOS PARA LA GESTIÓN DE DEMING" 

1.- Crear constancia en el propósito de mejorar el producto y el servicio, 
con el objetivo de llegar a ser competitivos y permanecer en el 
negocio, y de proporcionar puestos de trabajo. 

2.- Adoptar una nueva filosofía. Nos encontramos en una nueva era 
económica. Los directivos deben ser conscientes del reto, deben 
aprender sus responsabilidades, y hacerse cargo del liderazgo para 
cambiar. 

3.- Dejar de depender de la inspección para lograr la calidad. Eliminar la 
necesidad de la inspección en masa, incorporando dentro del producto 
en primer lugar. (Calidad Total) 

4.- Acabar con la práctica de hacer negocios sobre la base del precio. En 
vez de ello, minimizar el coste total. Tender a tener un solo proveedor 
para cualquier articulo, con una relación a largo plazo de lealtad y 
confianza. 

5.- Mejorar constantemente y siempre el sistema de producción y servicio, 
para mejorar la calidad y la productividad, y así reducir los costes 
continuamente. 

6.- Implantar la formación en el trabajo. 

7.- Implantar el liderazgo . El objetivo de la supervisión debería consistir en 
ayudar a las personas y a las máquinas y aparatos para que hagan un 
trabajo mejor. La función supervisora de la dirección necesite una 
revisión, así como le supervisión de los operarios. 

8.- Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia 
para le compañia. 

9.- Derribar las barreras entre los departamentos. Las personas en 
investigación, diseño, ventas y producción deben de trabajar en equipo, 
para prever los problemas de producción y durante el uso del producto 
que pudieran surgir, con el producto o el servicio. 

10.- Eliminar los eslóganes, exhortaciones y metas para pedir a la mano de 
obra cero defectos y nuevos niveles de productividad. Tales 
exhortaciones sólo crean unas relaciones adversas, ya que el grueso de 

14  CYii4 Proádbilid y Compeeitividad (La salida á la ajá) 
W. 	Dmies 
Ds Die h Soma 
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las causas de la baja calidad y baja productividad pertenecen al sistema 
y por lo tanto caen más allá de las posibilidades de la mano de obra. 

11.- a) Eliminar los estándares de trabajo en planta. Sustituir por el liderazgo. 
b) Eliminar la gestión por objetivos numéricos. Sustituir por el liderazgo. 

12.- a) Eliminar las barreras que privan al trabajador de su derecho a estar 
orgulloso de su trabajo. La responsabilidad de los supervisores debe 
virar de los meros números a la calidad. 
b)Eliminar las barreras que privan al personal de dirección y de 
ingeniarla de su derecho a estar orgulloso de su trabajo. 

13.- Implantar un programa vigoroso de educación y auto-mejora. 

14.- Poner a todo el personal de la compañía a trabajar para conseguir la 
transformación. La transformación es tarea de todos. 
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CAPITULO 2 
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ENFRENTAR EL RETO DEL CAMBIO 

Todos sabemos que el cambio está encima de nosotros, que muchas cosas 
han cambiado, y que todas las señales indican que el cambio continuará en casi 
todos los frentes impactando nuestra vida personal, profesional y familiar. 

En la Economia, la evolución y los cambios son constantes y se presentan en 
forma vertiginosa. 

Algunas de las grandes transformaciones económicas de fin de siglo son: 

1.- Naturaleza Global del actual panorama económico mundial. 
Asistimos a una etapa en la cual las fronteras están desapareciendo, 
desde las perspectivas productiva y comercial. 

2.- La Transición de una economía basada en la manufactura a una que se 
fundamenta en el servicio. 
Dicha transición está caracterizada por dos grandes tendencias: 

° Los países desarrollados tratan de reubicar sus plantas de 
manufacturas en los países del tercer mundo. 

° Numerosas empresas han adoptado el modelo de servicio como 
primordial idea motora para competir en el mercado. 

3.- La evolución de los elementos esenciales de la producción . 
Tierra, Trabajo y Capital. Hoy la Información es el ingrediente crucial en 
los nuevos sistemas de producción. 

'Tierra, Trabajo, Capital e Información" 

La nueva fuente de poder no es el dinero, sino la información en manos de 
algunos cuantos. 

La economía de la información existe, por lo tanto el valor se incrementa no por el 
trabajo, sino por el conocimiento. 

Si hablamos de la economía de la información, debemos poder medirla en 
términos concretos. Una forma general de medir el cambio de la economía es 
analizando las principales tendencias de los paises desarrollados. 

Actualmente, más del 60% de los trabajadores en Estados Unidos trabajan con la 
información, como programadores, maestros, empleados de oficina, secretarias, 
contadores, corredores de bolsa, administradores, empleados de seguros, 
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burócratas, abogados, banqueros y técnicos . Y muchos más trabajadores ocupan 
puestos relacionados con la información dentro de compañías manufactureras. La 
mayoría de los norteamericanos ocupan su tiempo creando, procesando o 
distribuyendo información. Por ejemplo, los que trabajen en la banca, el mercado 
de valores y seguros , todos ocupan empleos de la información . 
En la actualidad únicamente un 13% de la fuerza laboral en Estados Unidos está 
involucrada en operaciones de manufactura. 
Y cada día, de los nuevos empleos creados en Estados Unidos la mayoría recae 
en la información, conocimiento o servicio. 

Con lo anterior en mente, mientras más sea nuestro conocimiento del cambio 
más poderosa será nuestra implementación de ideas basadas en este concepto. 

Alvin Totear en su libro "La Tercera Ola" clasifica los actuales y vertiginosos 
cambios con una perspectiva del cambio histórico. 

Primera Ola - 	Revolución agraria que comenzara hace diez milenios 

Segunda Ola - 	Revolución industrial que propagara la sociedad de 
chimeneas por todo el mundo. 

Tercera Ola - 	Sociedad inédita basada en la alta tecnología, 
información y nuevos medios para organizarse con 
designios económicos.(Superindustrialismo) 

Identificando tres tipos diferentes de cambio: 

El Megacambio- Está relacionado con los desplazamientos propagados y 
masivos (ondas) que se extienden a través del campo 
político, social, espiritual y económico. 

El Macrocambio- Tiene un efecto sobre las diferencias administrativas 
significativas que afectan directamente nuestra vida 
profesional. 

El Microcambio- Involucra modificaciones muy detallas que son Importantes, 
por lo menos en términos generales, para las empresas o 
técnicas administrativas específicas. 

Uno de los muchos Megacambios es la revolución originada por la 
información, otra, es la significativa disminución de las fuentes finitas de recursos 
naturales dala tierra. 

Un Mactocamblo es el uso intensificado da tecnología de procesamiento de 
información específica para dirigir los esfuerzos comerciales, siendo el 
computador personal el símbolo más aparente. 
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Finalmente un Microcambio puede ser el uso de la fina cerámica para 
remplazar los productos de acero o de petróleo en la producción de automóviles. 

No hay duda de que los microcambios pueden tener impactos totalmente 
Impredecibles y extensos en los negocios o en la sociedad como un todo (pueden 
producir macrocambios o megacambios). Por otra parte, ciertas industrias pueden 
prosperar aunque su dirección o métodos están totalmente abstraídos a los 
megacambios abrumadores. 

Ante esta disyuntiva que se presenta en la economía es tarea del 
economista el esclarecer cada una de ellas. Y cuando mayor conocimiento íntimo 
tengamos del cambio, más fácilmente podremos salir adelante en un mundo 
dominado por su presencia. 

La presencia del cambio la encontramos en : 

• Globalización y Competencia 

• Los que marcan el compás: 
Las empresas japonesas como competidoras 

• La era del servicio 

• Le competencia internacional en el sector servicios. 
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GLOBALIZACIÓN Y COMPETENCIA.. 

A partir de los años 70, hemos sido testigos de dramáticos acontecimientos que 
han dado un giro diametralmente opuesto a las empresas, en sus estructuras, en 
sus practicas gerenciales yen sus formas de hacer negocios. 

Entre esos acontecimientos surgió un fenómeno que ya es irreversible, el 
que a su vez esté propiciando nuevos eventos de cambio en todos los órdenes: 
Le globalización, que está haciendo de nuestro mundo una aldea global de 
510,072,000 kilómetros cuadrados de superficie, para ser enfrentada por una 
masa pensante de sólo 1,500 gramos de peso. 

No cabe duda, vivimos un mundo nuevo que está en continuo proceso de 
globalizar la política, la economía, los mercados, los negocios, la información y 
aun las actitudes y formas de pensar. Los productos pueden ser enviados desde y 
a cualquier parte del mundo; las comunicaciones y transmisión de información 
sobre productos, proveedores, tecnología, estilos, precios, condiciones, etcétera, 
es instantánea; los ciclos de vida de los productos tienden a reducirse y la 
competencia se intensifica porque no hay barreras para participar en los 
mercados mundiales. 

La globalización ha modificado la tradicional forma de pensar acerca de 
dividir las industrias creadoras de riqueza en sectores individuales: primarios, 
secundarios y terciarios. En su lugar nos obliga a visualizar un mundo que tiene -
y tendrá - industrias colectivas que no se limitarán por fronteras geográficas, sino 
por la logística que involucre a todos sus procesos de investigación y desarrollo, 
producción y comercialización, así como a los países participantes: Diseños en 
Alemania, ingeniería en los Estados Unidos de Norteamérica o Japón, fabricación 
de partes en Inglaterra y Corea del Sur y ensamblaje en México o Brasil. Un 
avión moderno es diseñado en el estado de Washington y en Japón, ensamblado 
en Seattle, con partes hechas en Canadá, Italia, China, Gran Bretaña y otros 
países. 

La globalización rompe con las nacionalidades de los productos, como lo 
comenta Robert B. Reich" en su obra The Work of Nations: 

Ya no habrá productos o tecnologías nacionales, ni corporaciones 
nacionales , ni industrias nacionales. Ya no habrá economías nacionales, al 
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menos como estebamos acostumbrados a entenderlas. Lo único que 
permanecerá enraizado dentro de las fronteras nacionales será la gente que 
integra una nación . El recurso humano capacitado y calificado será el principal 
activo de una nación. 

La realidad es que ya estamos inmersos en el marco de una economía 
mundial acelerada, que propicia, resalta y cristaliza una aguda competencia -
tanto a nivel personal de empresas como de países - así como nuevos enfoques 
en el desempeño gerencial. Es también una guerra contra el tiempo que obliga a 
observar una ley económica que el futurólogo Alvin Toffer enfatiza en su obra El 
Cambio de Poder: 

Cuando el ritmo de la actividad económica se acelera, cada unidad de 
tiempo llega a valer más dinero. 

No cabe dude, cuando se está en la búsqueda continua de ventajas 
competitivas ,el tiempo es dinero. Esta es la divisa que ya se fija en la mente de 
loa hombres de la alta gerencia y que directamente está vinculada a la práctica de 
la Excelencia en el Servicio. Es una dimensión que como consecuencia de la 
globalización, de la fuerte competencia y de la velocidad del cambio tecnológico, 
demanda a los gerentes una nueva actuación y una nueva forma de pensar 
basada, principalmente, en los aspectos siguientes: 

Visión a largo plazo, mínima de cinco años. 

Sentido de misión y propósitos 

Análisis continuo de los fenómenos de entorno a nivel 
mundial, nacional y local. 

Definición de sus mercados y pleno conocimiento de sus 
clientes. 

Mayor velocidad de respuesta a loa fenómenos de entorno y 
a las demanda de sus clientes. 

Acertado manejo de información diversificada, como base 
para tomar decisiones. 

Promoción continua de la innovación, tanto de los 
productos, como de los procesos y del servicio. 
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Es evidente que la globalización ha traído como consecuencia una 
expansión sin precedente de oportunidades y también de competencia. Por algo, 
Aeroflot - la linea aérea rusa - ya ofrece su business class, también para competir 
y crear valor a sus clientes. Un indicativo para que los hombres de negocios y 
gerentes mexicanos se incorporen mentalmente al nuevo concierto mundial de 
eventos. La idea es que no sólo piensen globalmente, sino también hagan que las 
cosas sucedan. 

LOS QUE MARCAN EL COMPÁS: 
LAS EMPRESAS JAPONESAS COMO 
COMPETIDORAS" 

La competición predominante para muchas de las sociedades del mundo 
de hoy en día proviene de los japoneses quienes, cada vez más, están marcando 
el ritmo de la competitividad en los mercados del mundo libre. 

El rápido desarrollo de las sociedades del Japón o Kaisha es tremendo. Han 
crecido desde los escombros de una guerra perdida para tomar posiciones de 
liderazgo mundial en un sorprendente número de industrias. 

Las Kaisha en este momento mantienen posiciones importantes en la mayoria de 
los sectores de negocios principales del mundo. 

Sus posiciones están fortaleciéndose, ya que las Kaisha están creciendo en 
proporciones substancialmente más altas que las de sus competidoras 
occidentales. 

'Toyota Motor Company" y "Nissan Limitad" son la tercera y cuarta sociedades 
automovilísticas mayores del mundo después de "General Motors" y "Ford". En la 
industria del acero, "Nippon Steel" es mayor que "U.S. Steel". "Hitachi" y 
"Matsushita Electric" son la segunda y tercera en tamaño después de "General 
Electric", y son mayores que "Philips" y "Siemens". 
El principal competidor de "Caterpillar" es ahora "Komatsu". La mayor amenaza 
competitiva de "Eastman Kodak" es "Fuji Film". "Nec" es ahora el segundo, 
después de "Texas Instrumente", en la producción mundial de semiconductores y 
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está pasando a la posición principal. Los únicos rivales serios en la industria de 
ordenadores no personales son "Fujitsu" e "Hitachi". 

Las sociedades japonesas también están ocupando posiciones de 
liderazgo en otras empresas aparte de las de la fabricación. Según la medida que 
se tome, "Dai-lchi Kangyo Bank" es la primera o la segunda en tamaño en Banca, 
junto con "Citicorp" y "Bankamerica". 
"Japan Airlines" es la primera o la segunda con "United Airlines" en aviación 
comercial. Algunas de las sociedades mayores de seguros del mundo son 
japonesas. 

Una explicación del éxito de las sociedades japonesas es gracias a su 
elección de bases competitivas. Las bases competitivas escogidas por las Kaisha 
con éxito incluyen: 

Preocupación especial por el crecimiento 

Preocupación por las acciones de los competidores 

Creación y explotación implacable de la ventaja competitiva 

Elección de les medidas empresariales financieras y personales 
que son económicamente coherentes con todo lo precedente 

La fuerte preocupación por el crecimiento de las Kaisha prósperas, está 
íntimamente unida a su deseo de sobrevivir. Estás Kaisha han sido construidas en 
una economía de crecimiento muy rápido. Han sido testigos del destino de 
sociedades que no pudieron crecer más de prisa que sus competidores. 

El deseo de sobrevivir a base de crecimiento está acentuando por los criterios 
de la sociedad japonesa. 

Más que reducir cuando la demanda es débil , las Kaisha, con una preocupación 
de crecimiento van subiendo sus niveles de inversión. 
La variedad de productos se aumenta, los precios se reducen y la distribución se 
expansiona. 

Los mercados no pueden expansionarse suficientemente para absorber la 
capacidad añadida y una demanda que decae puede significar que la inversión 
continuada no será recuperable y que los beneficios sufrirán. 

Los japoneses hacen frente a los mismos riesgos, que cualquier otra industria en 
el mundo. Sin embargo, el riesgo de quedar detrás de un competidor está 
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considerado por la mayoría de las Kaisha como un riesgo mucho más grande que 
el riesgo de que los beneficios bajen. 

Quedar detrás del competidor de uno puede significar que los beneficios nunca se 
materializarán. 

Para minimizar el riesgo de quedarse atrás, a las Kaisha les preocupa las 
actividades de sus competidores hasta un extremo que es inusual según los 
criterios occidentales. 

Esta preocupación es la segunda base competitiva de las Kaisha. Tiene dos 
objetivos: 

▪ Ser Mejor, No Quedarse Atrás 
o Si No Mejor, Ser Diferente 

Ser mejor significa tener mejores productos- o al menos equivalentes. 
Ser diferente significa encontrar una casilla que está fuera de la principal 
corriente de la competición. 

Siendo una característica primordial de las Kaisha es que pueden incrementar la 
variedad sin ser víctimas del aumento de costes porque durante la última década 
han aumentado la flexibilidad de sus fábricas. 
El tiempo requerido para cambiar de la manufactura de un producto a otro ha sido 
reducido enormemente. Los Tamaños de los lotes de producción o las longitudes 
de proceso han sido disminuidos y las existencias han sido reducidas. 

Los tiempos de arranque de producción (o tiempo requerido para fabricar un 
producto) han bajado de modo significativo y la calidad ha mejorado. Las 
Inversiones requeridas para hacer esto son sencillas de concepto y no intensivas 
de capital. 
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LA ERA DEL SERVICIO" 

La economía nos ha acostumbrado a la nomenclatura de los sectores 
primario, secundario y terciario para referirse a las actividades de Minería y 
Agricultura, Industria y Servicios, respectivamente, y ha sido la Economía la que 
se ha preocupado para determinar el peso de estas actividades en el conjunto 
económico de cada país. 

Ha preocupado, especialmente, el análisis de este peso relativo en comparación 
con la ocupación poblacional que cada sector genera. Como sea que la creciente 
mecanización de las tareas en el sector primario ha impulsado la transferencia de 
ocupación hacia los otros dos, aparece una relación muy elevada entre el nivel 
general de desarrollo de un país y la parte de la población ocupada en el sector 
servicios: las agencias de viajes, los bancos, todo el campo del espectáculo y el 
entretenimiento, la enseñanza, los cuidados personales, son algunos de los 
campos de mayor desarrollo en las economías avanzadas. 

La llamada ley de Engel recoge, desde hace ya muchos años, este cambio en la 
distribución del gasto: Cuando el ingreso familiar aumenta, baja el porcentaje 
destinado a alimentos; se mantiene el destinado a gastos del hogar menos el de 
luz y combustible, que bajan y crece todo lo demás a excepción de los cuidados 
médicos y personales, que se mantienen. Cuando todo esto se traduce de 
porcentaje a cifras absolutas nos habla, todavía con más fuerza, de este mismo 
fenómeno: 

Cada vez una mayor parte de la renta disponible total se va a los servicios. 

Y donde confluye el dinero, acude la iniciativa de los hombres de negocios 
para captarlo: Las llamadas Empresas de Servicio proliferan y ocupan por su 
importancia posiciones cada vez más destacadas en los países. En Estados 
Unidos, por ejemplo, el 75% del personal obrero está empleado en sectores 
tradicionalmente llamados "de servicios". 

En realidad resulta incluso cuestionable la frontera entre empresas de Producto y 
de Servicio, Las llamadas empresas de producto, cada vez más son de Servicio, 
aun en el sentido tradicional de la palabra; no hay más que pensar en la cantidad 
de gente que trabaja en servicios en las empresas industriales (áreas financieras, 
o de investigación o comerciales) y en el enorme componente de Servicio que 
tienen hacia fuera aun también en el sentido tradicional de la palabra dicho tipo 
de empresas cuando se ~liza el conjunto de procesos que llenan la actividad de 
las compañías es fácil percatarse de lo reducido que es la manufactura en 
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relación con todo lo demás. Y este fenómeno crece con el tiempo a medida que 
se automatizan más los procesos manufactureros. 
Para el ceso de algunos sectores como el químico o farmacéutico la evolución en 
este sentido es espectacular. 

Quizá se sigue viendo como de producto más por inercia que por otra cosa. Se 
trata en dsl%nitiva de una simple cuestión de grado y no de naturaleza. 

La consecuencia de todo esto es que se refuerza nuestra decisión de no 
distinguir entre empresas de Servicio y empresas de producto. 

NOTAS DE LAS EMPRESAS DE SERVICIO PURO 

Las más destacadas de estas características especiales son: 

• La función comercial se presta sin producto intermediario. 

Lo que el diente adquiere son en realidad actos no identificables físicamente: Un 
vial una asesoría, un cuidado, un satisfactor intelectual. 

La operación se realiza con un contado humano "inmediato" con 
el cliente. 

Pensemos en un dentista, un concierto o un restaurante. El cliente no ve cómo 
fabrican loe coches, pero sí cómo le rinden el servicio. Es decir, la propia 
operación es el punto de contado. 

• La función se cumple "a medida". 

En este sentido se puede ver como Servicio puro un sastre, aunque en realidad 
vende un producto. Pero una empresa de confección ya es una empresa de 
-o. 

El cliente y el usuario se confunden: 

Un dentista, un hotel, una agencia de viales venden, sin intermediario a quien va 
a usar el Servicio. No podemos mandar por una hora de dentista, como 
encargamos comprar un coche. 
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° 	Los servicios no se almacenan 

Ni por el productor ni por el usuario, No se pueden almacenar horas de dentista, o 
de consultor, o sillas vacías de un avión en vuelo. 

Los servicios compiten más sobre bases "conceptuales" que 
reales, porque la relación "tangible/intangible" se va casi 
exclusivamente hacia el segundo término. 

La calidad percibida es más "manipulable", por la proximidad del 
hombre al cliente en todo el proceso. 

De ahí la importancia de la suma de las actividades del personal, pues de ellas 
depende el manejo del "reflujo". 

LA COMPETENCIA INTERNACIONAL 
EN EL SECTOR SERVICIOS 

La forma más visible de competencia intemacional se da en los bienes 
manufacturados. Sin embargo, las actitudes respecto a los servicios han 
experimentado un notable cambio en estos últimos años. 

El sector de servicios ha venido creciendo notablemente en proporción a las 
economías de todas las naciones avanzadas. 
Y está empezando a calar en la conciencia de los Gobiernos como un 
componente de gran importancia de la economía, 

Al mismo tiempo, la competencia internacional en servicios está en alza. Grandes 
organizaciones internacionales de servicios han irrumpido en creciente número en 
los mercados internacionales. 

Con objeto de comprender porqué se están haciendo más Importantes e 
internacionales los sectores de servicios, debemos contemplar con mayor 
profundidad los servicios y su papel en la economía. 

El término " Servicios" abarca una amplia gama de sectores que realizan varias 
funciones para los compradores pero que no incluye, o solamente lo hace de 
forma fortuita o accesoria, la venta de un producto tangible. 

Los servicios pueden prestarse a personas aisladas y unidades familiares, por 
una parte y otra, a empresas e instituciones. 
La creciente demande de servicios por parte de las unidades familiares es de una 
variedad de factores. Todos éstos son aplicables al caso de Estados Unidos, el 
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mercado más avanzado del mundo en lo que a servicios se refiere, y en menor 
medida a otras naciones avanzadas. 

• ' Mayor poder adquisitivo 
• Deseo de una mejor calidad de vida 
o Creciente perfeccionamiento de los compradores, lo que 

lleva e exigencias de más servicios y de mayor amplitud de 
estos (como el caso de los servicios de asesoramiento 
financiero a particulares). 

o Cambios tecnológicos que han mejorado le calidad del 
servicio o han posibilitado le prestación de servicios 
completamente nuevos (como sucede en la asistencia 
sanitaria, la televisión por cable y las bases de datos "en 
línea" para los ordenadores personales). 

En el caso de las empresas y las instituciones, el crecimiento de la 
necesidad subyacente de los servicios está impulsada por la complejidad, la 
internacionalización y refinamiento de la gestión, que no dejan de crecer. han 
proliferado multitud de formas especializadas de servicios (por ejemplo, los 
empleados temporales, el proceso de cupones promocionales, la resolución de 
conflictos). 

Del mismo modo que lo ha hecho la complejidad de las necesidades en sectores 
bien asentados de servicios como pueden ser la publicidad, la contabilidad y 
auditoria, la consultoría, los sistemas de Información, la banca de inversiones y la 
investigación de mercados. 

Loa productos más complejos y las tecnologlas más refinadas que se integran en 
las cadenas del valor de las empresas exigen más servicios de disek, operativos 
y de mantenimiento. 

La internacionalización de la competencia está activando el crecimiento de los 
servicios necesarios como apoyo del comercio y de la gestión de dispersas 
Instalaciones de societarias (como las comunicaciones y la selección y 
contratación de ejecutivos). 
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LA COMPETENCIA INTERNACIONAL EN LOS SERVICIOS. 

La competencia internacional en los servicios adopta una gran variedad de 
formas. 
Una empresa de servicios, al igual que una empresa fabricante, compite 
internacionalmente mediante la forma en que amplía sus actividades dispersas 
por diferentes naciones. Debido a la naturaleza de la mayoría de los servicios, 
muchas de las actividades de la cadena del valor de una empresa de servicios 
deben llevarse a cabo allí donde se encuentre el comprador. Como resultado de 
ello, la empresa suele establecer oficinas o unidades empresariales en cada 
nación donde presta realmente el servicio. 

TIPOS DE COMPETENCIA INTERNACIONAL EN SERVICIOS. 

La compendia internacional en los sectores de servicios adopta alguna de 
estas tres formas puras. 

1.- Los compradores se desplazan a una nación para que les presten los 
servicios. 

Una solución a la necesidad de prestar el servicio allí donde el comprador se 
encuentre es hacer que el comprador acuda a donde está quien ha de prestarle el 
servicio. Esta es la forma predominante de competencia internacional en muchos 
servicios tradicionales así como algunos servicios nuevos, entre ellos turismo, la 
mayoría de la enseñanza, la mayoría de la asistencia sanitaria, la reparación de 
buques, el almacenaje o distribución para un grupo de países, los servicios de 
aeropuertos para enlazar pasajeros y carga , las oficinas cabeceras regionales 
para las compañías y las oficinas generales para organizaciones internacionales. 

2.- Las empresas de una nación prestan servicios en otras naciones 
mediante personal e instalaciones afincados en los paises de origen. 

Algunos servicios pueden prestarse a compradores extranjeros utilizando 
personal e instalaciones de la nación de origen, como por ejemplo, en el caso de 
la consultoría de dirección y le arquitectura. Otro ejemplo es la ingeniería, en la 
que el equipo técnico principal está en la sede de la empresa que presta el 
servicio que, con carácter temporal , desplaza al extranjero a un equipo de 
técnicos para que recopilen datos, trabajen con el cliente o supervisen la 
construcción de las instalaciones. 

3.- Les empresas de una nación presten servicios en otros países por medio 
de centros extranjeros de servicios, dotados de personal desplazado o 
local. 
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Empleados del país de origen se desplazan al extranjero a poner en marcha los 
centros foráneos, pero allí se contrata y se forma personal local para que asuman 
un papel de creciente importancia con el transcurso del tiempo. 

Los dos primeros tipos de competencia internacional en servicios se 
clasifican habitualmente como comercio internacional. El tercero suele reflejarse 
como inversión extranjera. 

LA INTERNACIONALIZACIÓN DE LA COMPETENCIA EN 
SERVICIOS 

La amplitud y la significación de la competencia internacional en 
servicios sigue creciendo. Empresas profesionalmente gestionadas y con 
múltiples unidades operativas han ido adquiriendo paulatinamente la capacidad y 
la visión necesarias para ir en busca de negocios a los mercados internacionales. 

En estas últimas décadas la creciente competencia internacional en servicios se 
ha visto activada por un buen número de fuerzas: 

o Similitud de necesidades de servicio 

Muchas necesidades de servicio son similares en casi todos los sitios del mundo, 
cuando no generales en determinados segmentos. 

o Compradores móviles y mejor informados 

El movimiento mas fluido de la información de unas y otras partes del mundo, el 
transporte rápido y la creciente asiduidad y facilidad de los viajes internacionales 
están facilitando a los compradores la búsqueda de las mejores empresas de 
servicios de todo el mundo. Los compradores con un punto de vista más 
internacional muestran una mayor inclinación a contratar los servicios de 
empresas extranjeras que operen en su país en lugar de depender 
exclusivamente de las empresas nacionales. 

o Crecientes economías de escala y de alcance geográfico 

Las mismas ventajas que han propiciado el nacimiento de empresas de servicios 
con múltiples unidades operativas han fomentado el establecimiento de oficinas 
internacionales . 

Las economías de escala permiten a la empresa mundial de servicios 
asignar loa costes de desarrollo de tecnologías , de infraestructura de formación y 
otras actividades en proporción e los ingresos por ventas a escala mundial, así 
como disfrutar de mayor poder de negociación a la hora de las compras. 
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La empresa mundial consigue también otras ventajas. Puede atender a los 
clientes multinacionales en cualquier lugar donde se encuentren, diferenciándose 
así de la competencia. Pueden crearse imágenes de prestigio mundial para una 
marca internacional que, de este modo, quita atractivo a las empresas locales. 

El personal y los medios especializados pueden utilizarse mejor, empleándolos en 
cualquier país en el que sea necesario, con bastante frecuencia para 
complementar las organizaciones locales. 

o Mayor movilidad del personal de servicio 
La capacidad de obtener economías de escala ha aumentado, porque en la 
actualidad, les empresas de servicios pueden desplazarse a países extranjeros 
para prestar servicios, a condición de que el necesario período de contacto con 
el cliente sea relativamente breve. Los aviones a reacción y la generalización de 
los desplazamientos frecuentes son dos de los motivos. 

o Mayor capacidad de relación con compradores lejanos 

Por medio del teléfono, fax , las comunicaciones de datos en línea , la mensajería 
rápida y diversos otros medios, cada vez es más fácil comunicarse y establecer 
los necesarios contactos con los adquirientea de servicios, incluso aunque estén 
domiciliados en paises extranjeros. 

Estás fuerzas han producido una creciente internacionalización de los servicios a 
pesar de las barreras al comercio relativamente elevadas que se dan en muchos 
sectores de servicios. 

LA RELACIÓN ENTRE LOS SERVICIOS Y LA FABRICACIÓN 

El vínculo entre la fabricación y los servicios tiene importancia para la 
ventaja competitiva nacional en el sector de los servicios ( y en la fabricación) . 

No hay un único vinculo, sino tres diferentes, que influyen en distintos 
subsectores de servicios. 

El primer tipo de vinculo. 
La conexión entre servicio y la cadena de valor del adquriente. Muchos sectores 
de servicios han surgido de la desintegración de actividades de servicios de 
empresas manufactureras (y de servicios). Esto tiene dos consecuencias. 

Una es que si se excluye a las empresas manufactureras locales, la demanda de 
servicios es limitada. A pesar de que las empresas de servicios también 
adquieren servicios, el volumen de operaciones de muchos sectores de servicios 
dependen en una parte importante de las empresas de manufactures. 
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Segundo tipo de vinculo 
La estructura del sector de fabricación de un país puede tener gran influencia en 
los tipos y la cantidad de servicios que se demanda, así como en el grado de 
refinamiento de estos servicios. Sin empresas de fabricación avanzadas y que 
tengan un modo progresista de pensar, por ejemplo, es difícil que lleguen a 
consolidarse empresas de programas informáticos refinados hechos, a medida o 
empresas de consultoría especializadas. 
El segundo tipo de vinculo entre le fabricación y los servicios se da cuando la 
venta de un producto manufacturado crea demanda de servicios asociados. 
La venta de ordenadores, por ejemplo puede provocar una demanda de servicios 
de programación a medida, de servicios de comunicación de datos y de servicios 
de formación. 

Torcer tipo de vinculo 
Es el inverso del anterior, la venta de determinados servicios, como la consultoría 
de ingeniería o de gestión puede general una demanda de equipamiento y otros 
bienes manufacturados asociados. 

El vinculo entre bienes manufacturados y servicios suele ser más intenso en las 
fases tempranas de la evolución de los subsectores de servicios y de fabricación 
de que si trate. 
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LA NATURALEZA DE LA PLANEACIÓN. 

Desde tiempos ancestrales, el hombre ha mostrado preocupación en 
conocer por anticipado aquello a que deberá enfrentarse en los días por venir. 
Como si de esa manera pudiera esquivar su destino en el caso de malos 
augurios; o bien, cuando se trata de buenas promesas, tranquilizarse y disfrutar 
por adelantado. 
Desafortunadamente los oficios de adivinos han probado ser tan fascinantes 
como desacertados; en más de una ocasión, el encuentro con la realidad se ha 
traducido en la desilusión de vaticinios incumplidos. 
Puede decirse que la idea de planear responde a esta lógica inquietud de la 
humanidad por conocer su futuro, aunque con un enfoque más activo que la 
simple espera de su ocurrencia. Lo que se busca con la planeación no es tan sólo 
el diseño de escenarios, sino la forma de alterarlos y sacarles el mayor provecho. 
Se trata, por tanto de planear el futuro en vez de padecerlo. 

Es evidente que la planeación es un proceso de toma de decisiones; pero 
igualmente claro que la toma de decisiones no siempre equivale a la planeación . 
Sin embargo, son menos obvias las características que hacen de la planeación 
una clase especial de toma de decisiones. 
Es peculiar en tres sentidos: 

1.- La planeación es algo que hacemos antes de efectuar una acción; o sea, 
es una toma de decisión anticipada. 

Es un proceso de decidir lo que va a hacerse y cómo se va a realizar antes de 
que se necesite actuar. 
Si deseamos que exista cierto estado de cosas en un día futuro y lleva tiempo 
decidir lo que deba hacerse y la forma en que se hará, debemos de tomar 
decisiones necesarias antes de.  realizar alguna acción. Si estas decisiones 
pudieran tomarse rápidamente sin menoscabar la eficiencia, la planeación no se 
necesitaría. 

2.- La planeación es necesaria cuando el hecho futuro que deseamos 
Implica un conjunto de decisiones interdependientes; esto es, un sistema 
de decisiones. 

Un conjunto de decisiones forma un sistema si el efecto de cada decisión sobre 
resultados del conjunto, depende de una o más de las decisiones restantes. 
Algunas de éstas, en el conjunto de decisiones, pueden ser complejas, otras 
sencillas. Pero lo más complejo de la planeación se deriva de las interrelaciones 
de las decisiones más que les decisiones mismas; por ejemplo, al planear una 
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casa, la decisión de ubicar la sala en un lugar específico, afecta la localización de 
cada uno de los otros cuartos y, por tanto, la funcionalidad general de la casa. 
Los conjuntos de decisiones que requieren planeación, tienen las siguientes 
características importantes: 

• Son demasiado grandes como para manejar todas las decisiones 
al mismo tiempo. De allí que la planeación deba dividirse en 
etapas o fases que se desarrollan en secuencia por un organismo 
que toma las decisiones, o bien, simultáneamente por diferentes 
organismos, o por alguna combinación de esfuerzos simultáneos 
secuenciales. 
La planeación debe ser dividida en etapas o, dicho de otro modo, 
ella también debe planearse. 

• El conjunto de decisiones necesarias no puede subdividirse en 
subconjuntos independientes. Por consiguiente, un problema de 
planeación no se puede dividir en problemas de subplaneación 
independientes, sino que deben estar relacionados entre si. 

Esto significa que las decisiones que se han hecho primero, en el proceso de 
planear, deben tenerse en consideración cuando se tomen decisiones posteriores 
en el mismo proceso, y que las decisiones anteriores deben revisarse a la luz de 
las que se adopten posteriormente. Esta es la razón por la cual debe realizarse la 
planeación antes de Iniciar la acción. 

.Estás dos propiedades sistemáticas de la planeación explican por qué la 
planeación no es un acto, si no proceso, el cual no tiene una conclusión ni punto 
final natural. 
Es un proceso que (idealmente) enfoca una "solución", pero nunca la alcanza en 
definitiva por dos razones. 

Primero, no existe limite respecto al numero de revisiones posibles a las primeras 
decisiones. No obstante ello, el hecho de que con el tiempo se realice la acción, 
hace necesario determinar lo que se tiene en un momento dado. 

En Segundo lugar, tanto el sistema que se está planeando como el medio donde 
se ha de realizar, se modifican durante el proceso de planeación y, por ende, 
nunca es posible tener en consideración todos los cambios. La necesidad de 
actualizar y "mantener° un plan, deriva en parte de este hecho. 

3.- 	La planeación es un proceso que se dirige hacia la producción de uno o 
más estados futuros deseados y que no es probable que ocurra a menos 
que se haga sigo al respecto. 
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Así pues, la planeación se interesa tanto por evitar las acciones incorrectas como 
reducir los fracasos en aprovechar las oportunidades. Obviamente, si se cree que 
el curso natural de los acontecimientos ocasionará lo que se desea, no existe la 
necesidad de planear. Así pues, la planeación tiene un elemento optimista y otro 
pesimista. 
El pesimismo consiste en la creencia de que a menos que se haga algo, no es 
probable que ocurra un estado futuro deseado. 
El optimismo es la convicción de que puede hacerse algo para aumentar la 
probabilidad de que se logre alcanzar ese estado deseado. 

Resumiendo, podemos decir que la planeación es un proceso que supone 
la elaboración y la evaluación de cada parte de un conjunto interrelacionado 
antes de que se inicie una acción, en una situación en la que se crea que a 
menos que se emprenda tal acción, no es probable que ocurra el estado futuro 
que se desea y que, si se adopta la acción apropiada, aumentará la probabilidad 
de obtener un resultado favorable. 
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FUNDAMENTOS PARA LA FORMULACIÓN 
DE PLANES ESTRATÉGICOS Y PRONÓSTICOS» 

Durante cientos de años, los individuos y las organizaciones han trabajado 
basándose en planes y pronósticos intuitivos. Sólo hasta el decenio de 1950 se 
popularizaron los enfoques formales. Desde entonces, estos enfoques se han 
puesto en práctica en los negocios, en el gobierno y en las instituciones no 
lucrativas. 

Los defensores de los enfoques formales arguyen que una organización 
puede mejorar su efectividad si está en condiciones de pronosticar su medio 
ambiente, anticiparse a los problemas y desarrollar planes para responder a ellos. 
Sin embargo , la planeación y los pronósticos formales resultan actividades 
bastante costosas; esto hace poner en cuestión su superioridad sobre los planes 
y pronósticos informales. Además, los críticos del enfoque formal proclaman que 
introduce mucha rigidez y limita la creatividad. 

La flg. 2 presenta el marco conceptual de trabajo de la planeación 
estratégica dentro de una empresa, Un reconocimiento del medio ambiente 
produce la información pertinente para el "Banco de datos" o sistema de 
información. Este deberá contener datos como reglamentos gubernamentales, los 
indicadores demográficos, las ventas de la industria, los recursos de la compañía 
y de sus competidores, e información sobre las tecnologías de producción 
disponibles . 

El lado izquierdo de la figura analiza la planeación . Es posible utilizar una 
variedad de procesos de planeación. Los procesos de planeación se basan en la 
información del banco de datos (evidencia de la situación real) y también 
dependen de los pronósticos (evidencia de lo que va a suceder en el futuro). La 
flecha de dos puntas que va del "Banco de datos" a los "Procesos de planeación" 
indica que el proceso de planeación, en gran medida, ordena cuál es la 
información que se requiere. Se recomienda que la planeación se inicie con el 
proceso de planeación y no con la información. 

El proceso de planeación produce un conjunto de planes. Estos describen 
objetivos y estrategias opcionales. Una estrategia se elige como base para una 
acción. En la práctica, las acciones realmente ejecutadas por compañia pueden 
presentar importantes desviaciones respecto a le estrategia intentada. 
Las acciones conducen a resultados previstos e imprevistos. 
Un registro de tales resultados se conserva en el banco de datos. 

El lado derecho de la figura 1 examina los pronósticos. En la elaboración 
de los pronósticos para una compañia es necesario contar con información acerca 
de las estrategias propuestas por ella (lo que se indica por la flecha que va de 
"Planes" a los "Métodos para la formulación de los pronósticos). Por lo tanto, un 
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MARCO DE TRABAJO PARA LA PLANEACIÓN 
Y LOS PRONÓSTICOS FORMALES 

FIG. 2 
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examen de los métodos para la formulación de los pronósticos ayudará a 
determinar cuál es la información que se requiere, lo cual se muestra por medio 
de la flecha que une al "Banco de datos" con los "Métodos para la formulación de 
pronósticos". ¿Qué sucedería si la compañia pusiese en vigor la estrategia A y se 
desarrolla el medio ambiente X? ¿Qué probabilidades hay de que se presente el 
medio ambiente X? ¿Qué tanta confianza podemos tener en nuestro pronóstico ? 
Más adelante estos pronósticos se utilizarán como inputs del proceso de 
planeación. 

Adviértase lea distinciones entre pronósticos y planeación: 

La Planeación proporciona las estrategias con base en determinados pronósticos, 
en tanto los pronósticos estiman resultados con base en el plan. La planeación 
se refiere a lo que la compañía debería hacer. Los pronósticos se refieren a lo 
que sucedería si la compañia trata de poner en práctica determinada estrategia 
en un posible medio ambiente. Los pronósticos también ayudan a determinar la 
probabilidad de que se presenten determinados medios. 

DESCRIPCIÓN DEL PROCESO DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

La planeación estratégica formal implica un proceso escrito explícito para la 
determinación de los objetivos de la compañia a largo plazo, la generación de 
estrategias opcionales con las cuales cumplir esos objetivos, la evaluación de 
esas estrategias y un procedimiento sistemático para controlar los resultados. 
Cada uno de esos pasos del proceso de planeación deberá ir acompañado por un 
procedimiento explícito para conseguir el compromiso. Este proceso se encuentra 
resumido en la fig. 3. Las flechas sugieren cuál es la mejor secuencia a seguir. La 
necesidad de compromiso es Importante en todas las fases. 
La especificación de los objetivos deberá hacerse antes de general las 
estrategias, les cuales, a su vez, deberán terminarse antes de la evaluación. Sólo 
al final viene el paso de control. La línea punteada indica que, hasta cierto punto, 
el proceso es iterativo. Por ejemplo, la evaluación puede requerir un regreso a la 
generación de nuevas estrategias o el control puede traer consigo una nueva 
evaluación de aquéllas. Este análisis es prescriptivo; sugiere la forma en que la 
planeación debería llevarse a cabo. 

ESPECIFIQUE LOS OBJETIVOS 

La planeación formal debe iniciarse con la identificación de los objetivos últimos 
de la organización. Con frecuencia, las compañías confunden sus objetivos (qué 
desean y para cuándo) con sus estrategias (cómo van a alcanzar los objetivos). 
Por ejemplo, suponga que una compañía desea general dinero para sus 
accionistas. Para lograrlo decide perforar un túnel a través de una montaña para 
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cobrar el correspondiente peaje a los automovilistas. Planean terminar el túnel en 
cinco años. Durante la perforación de la montaña descubren un filón de oro. Para 
extraer el oro, las actividades de perforación del túnel tienen que suspenderse. 
¿Debe la compañía proseguir su objetivo de generar dinero o debe aferrarse a su 
estrategia de construcción? ¿Qué haría usted? 

El análisis y establecimiento de los objetivos han sido considerados, 
durante mucho tiempo, un paso primordial de la planeación estratégica formal. 
Los planificadores informales pocas veces dedican mucho trabajo a este paso. 
Por ejemplo, en el resumen de Baker (1957) sobre el modelo Edsel, menos de 1% 
de su planteamiento trate de los objetivos. 

Las dificultades del establecimiento de los objetivos pueden facilitarse 
mediante el uso de una consultoría externa que ayude el grupo a enfocarse 
exclusivamente en los objetivos. El problema también puede enfrentarse 
cuestionando cuáles son los resultados que podría definir una actuación exitosa 
de la empresa, durante los próximos veinte años. En esta etapa no debe 
preocupar, en lo absoluto, cómo se alcanzarán tales objetivos. 

Las compañías persiguen muchos objetivos y los planificadores deberán 
reconocer explícitamente todos los objetivos importantes del sistema. Una forma 
que ayude asegurar que el análisis de los objetivos sea fácil de entender consiste 
en utilizar el enfoque del miembro del grupo de interés. 
Esto implica listar todos aquellos grupos que de alguna manera han contribuido a 
los recursos de la empresa y después se da una descripción de los objetivos de 
cada uno de estos grupos. 

Después de ello deberá llevarse a cabo un análisis de las fortalezas y las 
debilidades. Esto trae consigo un Inventario de los recursos (financieros, de 
comercialización, producción, etc.) de la organización: qué tienen en este 
momento y qué planean llegar a tener. De esa forma se trazarán los objetivos en 
base a lo que se desea (análisis de miembro del grupo de interés) y a lo que es 
factible (análisis de fortalezas y debilidades). 

La declaración escrita de los objetivos deberá empezar con los objetivos 
últimos. Esos objetivos generales se traducirán en objetivos más específicos, en 
forma que cada responsable de la toma de decisiones pueda advertir cómo le 
sería posible contribuir a los objetivos generales. Además de ser específicos , 
estos objetivos deberán ser mensurables. Los objetivos deberán incluir 
declaraciones de que se desea y cuándo. De esa manera, el departamento de 
mercadeo podrá referirse al manual de planeación para determinar su rol en el 
cumplimiento de los objetivos generales de la compañía. 

Uno de los peligros al planificar proviene de que los objetivos pueden 
llegar a confundirse con las estrategias. Por ejemplo, una compañía puede decidir 
que una estrategia, para cumplir mejor con las necesidades de sus miembros del 
grupo de interés consiste en incrementar su participación en el mercado durante 
los próximos cinco años, pero esta estrategia puede, equivocadamente, 
confundirse con un objetivo por el departamento de mercadeo. Cinco años más 
tarde ese departamento puede seguir persiguiendo la participación en el 
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mercado, aun cuando entonces ya sea perjudicial para los objetivos de la 
compañía. (Podrían seguir perforando el túnel sin preocuparse por el oro.) 

Los defensores de la planeación informal arguyen que los objetivos 
especificados por escrito crean problemas políticos dentro de las organizaciones. 
Los objetivos vagos permiten mayor flexibilidad en las acciones. Los directivos 
con orientación politica a menudo prefieren que los objetivos no estén declarados. 
Sin embargo, la evidencia extraída de los estudios sobre comportamiento 
organizaciones sugiere que los objetivos explícitos y específicos ofrecen una 
ventaja sustancial, sobre todo cuando se utilizan juntamente con los demás pasos 
de la planeación. 

Una vez hayan sido especificados los objetivos, los planificadores podrán 
pasar al desarrollo de estrategias. 

GENERE ESTRATEGIAS OPCIONALES 

Una estrategia es una declaración de la forma en que los objetivos deberán 
alcanzarse. Las estrategias deberán subordinarse a los objetivos; es decir, sólo 
tendrán importancia en la medida en que ayuden a alcanzar los objetivos. Este 
consejo resulte obvio y sin embargo casi siempre se pasa por alto. La generación 
de estrategias opcionales ayuda a evitar este problema: reconoce explícitamente 
que los objetivos pueden cumplirse de muchas maneras. 

Primero, las estrategias deberán enunciarse en términos generales. Las 
estrategias más promisorias deberán explicarse con mayor detalle. 
El proceso de planeación no termina en tanto la compañía no cuente cuando 
menos con una estrategia operacional (y de preferencia más de una). Una 
estrategia operacional describe: 

1. Las tareas que tendrán que llevarse a cabo 
2. Quién es responsable de cada tarea 
3. Cuándo debe iniciarse y terminarse cada tarea 
4. Los recursos (tiempo y dinero) disponibles para cada tarea 
5. La forma en que las tareas se relacionan entre si. Esta estrategia 

operacional se convierte en base de lea acciones de diferentes 
funciones de la empresa: finanzas, personal, producción y 
mercadeo. 

Las estrategias opcionales pueden mejorar la adaptabilidad de la 
organización de dos maneras. Primero, examinando las opciones en forma 
explícita es probable que la organización encuentre alguna estrategia que sea 
superior que la que tiene actualmente en vigor. Segundo, debido a que el medio 
ambiente puede cambiar, si ya tiene preparados planes opcionales (de 
contingencia), le organización está en posición para responder con éxito. 
Opcionalmente puede escoger una estrategia que cumpla sus propósitos aun en 
el caso de que cambie el medio ambiente. 
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En ocasiones, las organizaciones tienen dificultades para desarrollar 
estrategias opcionales para enfrentar medios ambientes desfavorables 
(amenazas). 
Una técnica que puede ayudara las organizaciones a resolver este problema es 
el empleo de un "escenario". Consiste en que los responsables de la toma de 
decisiones redacten descripciones del futuro de sus compañías. Pueden describir 
un escenario que plantee qué sucedería a la compañía si se cumpliese esa 
amenaza, tomando en cuenta la estrategia actual. Después podrían describir el 
futuro que desearían tener. ¿Cómo les gustaría que fuera le compañía? En ese 
momento la pregunta se transforma en: "¿Qué se debería hacer para lograr este 
tipo de futuro?' Es posible tomar en cuenta el cambio de los recursos de la 
organización o el empleo de estrategias opcionales. 

El desarrollo de escenarios implica creatividad dentro de le organización. 
Para hacer surgir esa creatividad resultan provechosas las sesiones de 
"tormentas de ideas". 
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LOS MÉTODOS DE PRONOSTICO 

Se presentara una descripción general de los distintos métodos que 
pueden utilizarse para la formulación de pronósticos. 

Hay una serie de esquemas para clasificar los métodos de pronóstico. 
Estos esquemas se basan en el tipo de datos que se usan, el tipo de personal 
que realiza el pronóstico o el grado de complejidad de los métodos usados para 
analizar las cifras. 
El esquema que se emplea a continuación se basa en los métodos usados para el 
análisis de los datos. 

MÉTODO SUBJETIVO CONTRA MÉTODO OBJETIVO 

Los métodos subjetivos son aquellos en los que los procesos empleados para 
analizar los datos no han sido perfectamente definidos. También se les conoce 
como métodos Implícitos, informales, clínicos o intuitivos. Pueden estar basados 
en procesos simples o complejos y pueden utilizarse información objetiva o 
subjetiva como input. Los métodos subjetivos se pueden respaldar con muchos o 
con ningún análisis formal, pero el punto crítico radica en que el analista formula 
el pronóstico mentalmente. Por ejemplo, se podría pedir a los directivos que 
formularan su pronóstico de ventas de automóviles para los próximos cinco años; 
se les proporcionaría toda la Información que pidieran pero los pronósticos 
finales que presentarían se habrían producido mentalmente. 

Loa métodos objetivos son aquellos que se utilizan procesos bien definidos 
para analizar los datos. En forma ideal, se encuentran tan bien especificados que 
otros analistas podrían repetirlos y obtendrían los mismos pronósticos. 
También se les llama métodos explícitos, estadísticos o formales. Pueden estar 
basados en procesos simples o complejos y pueden utilizar información subjetiva 
o objetiva como input. Pueden respaldarse con muchos o ningún análisis formal, 
pero el factor crítico es que los inputs se convierten en pronósticos mediante un 
proceso que puede ser repetido por otros analistas. Además el proceso de 
pronóstico puede programarse en una computadora. Un ejemplo sería un modelo 
econométrico para pronosticar las ventas de la industria automotriz. 
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MÉTODOS INGENUOS CONTRA MÉTODOS CAUSALES 

Una serie continua de causalidad existe en los modelos de pronóstico. En el 
extremo ingenuo no se efectúa ningún planteamiento acerca de la causalidad (las 
ventas de automóviles pueden registrase en relación al tiempo y puede 
proyectarte la tendencia). En el extremo causal, el modelo puede incluir muchos 
factores (el ingreso real per capita, el precio real de la gasolina, el precio real de 
los automóviles, la población y el precio real de los medios sustitutos de 
transporte). 

Los métodos causales son más complejos que los ingenuos. Ante todo, es 
necesario recabar información sobre los factores causales. A partir de estos datos 
se obtienen estimaciones sobre las relaciones causales. Estas estimaciones 
deberán ajustarse para que resulten pertinentes frente al horizonte que se ha de 
pronosticar. Después es necesario pronosticar los cambios en las variables 
causales y, por último, los pronósticos de las variables causales y sus relaciones 
se utilizan para calcular el pronóstico global. 

Los métodos causales tienen valor obvio para le planeación. Pueden 
emplearse en cualquiera de sus fases. Sin embargo, los métodos ingenuos 
pueden usarse en ciertas fases. Por ejemplo, los métodos ingenuos pueden 
emplearse para elaborar pronósticos de los factores medioambientales. 

MÉTODOS LINEALES CONTRA MÉTODOS DE CLASIFICACIÓN 

Los métodos que son objetivos y que dependen de la causalidad pueden 
clasificarse según su uso en métodos lineales o en métodos de clasificación. Por 
lo general, esta decisión sólo tiene un efecto muy pequeño sobre la exactitud . 
Ante todo depende de la conveniencia y la disponibilidad de los datos (los 
métodos de clasificación normalmente requieren de muchos datos). 

El método lineal se basa en nuestra forma normal de pensar en la 
causalidad: "Si X va para arriba, eso causará que Y también lo haga, pero en 
proporción determinada". Se busca la forma de encontrar las relaciones lineales 
entre X e Y. Los métodos lineales se emplean porque resulta más fácil trabajar 
con modelos en los términos pueden combinarse utilizando operaciones 
aritméticas simples. Así, es posible predecir las ventas de automóviles 
pronosticando los cambios en los Ingresos y los precios y, después, 
multiplicándolos por sus relaciones con las ventas de automóviles. 

El método de clasificación agrupa a las unidades a que presenten 
comportamientos similares. Se espera que estos grupos o segmentos reaccionen 
en forma similar. Por ejemplo, para pronosticar las ventas de automóviles, un 
segmento podría ser "familia de los miembros, edad del jefe de familia entre 65 y 
75 años , ingresos bajos, viviendo en un departamento de una gran ciudad, cerca 
de un medio masivo de transportación". Otro segmento podría ser "familia de 
cinco miembros, edad del jefe de familia entre 25 y 35 años, ingresos altos, 
viviendo en una casa de los suburbios, no cerca de un medio masivo de 
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transportación". Es de esperar que las personas comprendidas en cada segmento 
tengan un comportamiento similar en lo que se refiere a la compra de 
automóviles, pero los segmentos difieren substancialmente entre sí (bajas 
compras de autos en el primer grupo, altas en el segundo). Para realizar una 
predicción empleando el método de clasificación, los pronósticos estarían 
formados por la población de cada segmento así como por sus comportamientos. 
Estos se combinan para obtener un pronóstico de las ventas de autos por cada 
segmento. Al sumar los resultados de todos los segmentos se consigue un 
pronóstico global (por ejemplo, les ventas totales de la industria). El enfoque de 
clasificación resulta muy útil cuando los grupos difieren mucho entre si. 

EL ÁRBOL DE LA METODOLOGIA 

El árbol de la metodología fig. 4 se emplea para resumir los planteamientos 
anteriores sobre la selección de un método de pronóstico. La primera decisión 
que hay que tomar ea si conviene más un método subjetivo o uno objetivo. La 
rama "subjetivo" conduce a la "hoja" de "juicio", la cual a su vez presenta una 
extensión llamada "adecuación". Esta implica el desarrollo de un método objetivo 
para duplicar los pronósticos de juicio, que puede hacerse pidiendo a los jueces 
que especifiquen las reglas que emplearon para formular sus pronósticos. A la 
inversa, es posible analizar estadisticamente los pronósticos de juicio y los datos 
utilizados por los jueces para deducir las reglas que emplearon. El modelo de 
adecuación puede entonces emplearse para formular los pronósticos. 

La rama objetiva ofrece una serie de enfoques para elaborar pronósticos. 
Aquí hay que decidir si es más conveniente usar un método ingenuo o un método 
causal. La rama "ingenuo" conduce al "método de extrapolación". 

El empleo de la rama "causal" requiere una decisión adicional: ¿Debe 
usarse un método lineal o uno de clasificación? La rama "lineal" conduce a los 
"métodos econométricos" y la rama "clasificación" conduce a los "métodos de 
segmentación". 

El grosor de las ramas del árbol de la metodología nos indica cuáles son 
las decisiones más importantes en la selección de un método para pronosticar. 
Las "hojas" del árbol (cuadros) pueden emplearse como una lista de 
comprobación para la selección de un método. 
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ÁRBOL DE LA METODOLOGIA DE PRONÓSTICOS 

FIG. 4 



ADECUACIÓN DEL MÉTODO PARA PRONOSTICAR LA 
SITUACIÓN 

Los métodos formales de pronóstico ayudan a la planeación de dos maneras. 
Primero, pueden mejorar la precisión de los pronósticos que se podrían obtener 
por medio de los métodos informales, por lo cual se reduce el grado de 
incertidumbre. Segundo, pueden brindar mejores estimaciones del grado de 
incertidumbre (riesgo). 

Se necesitan mayor precisión y mejores estimaciones de los riesgos para 
las distintas fases de los procesos de planeación y elaboración de pronósticos. 
Estas necesidades se describen a continuación, empezando por las del 
pronóstico del medio ambiente. 

Los pronósticos del medio ambiente resultan de mucha utilidad como input 
para la planeación estratégica. La identificación de las posibles condiciones del 
medio ambiente y un pronóstico de las probabilidades de que se dé cada una de 
estas condiciones, pueden hacer surgir ideas sobre cuáles podrían ser las 
estrategias que la compañia deberla tomar en cuenta. 

Los pronósticos del medio ambiente también pueden ayudar a elaborar 
mejores predicciones en la industria (la demanda total para una clase de 
productos en un mercado determinado). Los pronósticos de la industria pueden 
calcularse para cada una de las posibles condiciones del medio ambiente, así 
como para los diferentes supuestos acerca del futuro comportamiento de las 
compañías que forman la industria. Se podrían requerir pronósticos para cada 
uno de loa principales productos y mercados de la compañía. 

Entonces, la compañia puede pronosticar cuáles son las acciones que va a 
establecer. En forma ideal, la mejor estrategia de la compañía va a traducirse 
directamente en acciones. Sin embargo, la estrategia real (acciones) con 
frecuencia difiere de la estrategia propuesta por problemas de comunicación , 
falta de interés, oposición a la estrategia por parte del personal de la compañía, 
insuficientes recursos de ésta o por una decisión de hacer abortar la estrategia 
debido a cambios en el medio ambiente (como un cambio en la tecnología 
disponible). 

Las acciones de la compañía también pueden verse influidas por las 
acciones de competidores. Por ello, resulte útil pronosticar la forma en que los 
competidores podrían reaccionar a los cambios del medio ambiente. Para las 
industrias que no son fuertemente competitivas (es decir, para la mayor parte de 
los casos), también resulta bueno tratar de pronosticar la forma en que los 
competidores reaccionarían ante un importante cambio estratégico por parte de la 
compañía. 

Los pronósticos de las acciones (y reacciones) de una compañía y sus 
competidores pueden servir para pronosticar la participación del mercado de la 
compañía. De esa forma, pueden calcularse los pronósticos de ventas, 
multiplicando el porcentaje de participación del mercado pronosticado por el 
pronóstico del total de la industria. Esto deberá hacerse para cada uno de los 
principales mercados de productos. 
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Los costos también deben pronosticarse, Dependen, sobre todo, de los 
cambios del medio ambiente, de las acciones emprendidas por la compañia y por 
el nivel de sus ventas. 

La compañia en este momento ya está en condiciones de pronosticar sus 
resultados. Los pronósticos de ventas y de costos permiten pronosticar las 
utilidades . También es posible examinar los pronósticos de costos y utilidades de 
cada miembro del grupo de Interés de la compañía. 

Esta lista de las necesidades de pronósticos para la planeación de la 
compañía se resume en la fig. 5. Esta no es más que el detalle del cuadro de 
"Pronósticos" que aparecen en la figura 2 Se inicia con los pronósticos del medio 
ambiente, continúa hacia abajo pasando por las demás áreas, hasta obtener los 
pronósticos de resultados de la organización. Las puntas de flecha más gruesas 
indican la secuencia preferencial. Las puntas de flecha más finas señalan que 
podría llegar a requerirse un retroceso. 

MEDIO AMBIENTE 

Los pronósticos del medio ambiente se necesitan porque ayudan a formular la 
estrategia de la compañia. es importante que los métodos de pronóstico 
identifiquen primero las posibles condiciones del futuro. Para esto puede resultar 
muy útil una sesión de "tormenta de ideas" llevada a cabo por un conjunto de 
expertos. 

Deberá presentarse especial cuidado a las más importantes de estas 
posibles condiciones. La importancia se juzgará no sólo por la probabilidad del 
cambio ambiental, sino también por el efecto potencial sobre la compañía si 
llegara a ocurrir. El uso de métodos racionales estructurados ofrece un evidente 
punto de partida para sopesar la probabilidad de sucesos. Sin embargo, también 
puede ser útil la extrapolación de eventos similares en el pasado. 

Un cambio en el medio ambiente puede afectar en forma directa las 
acciones de la compañia (p.ej. en las leyes sobre exportación) o afectar a la 
compañía en forma indirecta por su efecto sobre la Industria (p. ej. incremento en 
los costos de los energéticos). 

Sorprendentemente, la exactitud de los pronósticos de la industria no 
depende en alto grado de la exactitud del pronóstico del medio ambiente. Es de 
esperar que esta generalización no resulte cierta en el caso de cambios muy 
drásticos en el medio ambiente, corno guerras, depresiones, escasez, controles 
gubernamentales o importantes innovaciones tecnológicas; pero, por lo general, 
no son necesarios los pronósticos muy precisos del medio ambiente para elaborar 
los pronósticos de la industria. 

Es de sumo interés determinar cuáles son los factores relevantes del medio 
ambiente que pueden afectar a la industria. También resulta capital prever la 
dirección del cambio de los factores importantes y calcular predicciones 
"aproximaciones correctas" de la magnitud de los cambios de tales factores. En 
relación a la dirección del cambio de los factores ambientales, sólo deberán 

46 



lisie imilile 
«nom Mi) 

>I 	
Pele— en 

el oran" 

V11111111 

Asolaras de los 
oompilesies 

11 

Ademe de le 
—le 

LA NECESIDAD DE LOS PRONÓSTICOS EN LA PLANEACIÓN 
DE UNA COMPAÑÍA 

FIG. 5 

EMIlele elp 

Clifeeeell II) 



considerarse las tendencias generales, no los ciclos. Fuera de los sucesos 
recurrentes debidos a las estaciones del año (estecionalided), los ciclos han sido 
de poco valor para mejorar la exactitud de los pronósticos. ¿La razón? Es 
necesario prever también las fases (fechas) de los ciclos. Sí las fechas están 
equivocadas pueden ocurrir graves errores. 

Existe mucha información acerca de las tendencias del medio ambiente. 
Los factores más importantes aparecen publicados en los periódicos, las revistas 
y los boletines financieros. El problemas no es la falta de datos: es más bien la 
forma de utilizarlos. A menudo las compañías emplean mucho tiempo y dinero 
tratando de recabar información sobre el medio ambiente que confirme sus 
creencias o sospechas. Con frecuencia olvidan la Información negativa o 
"desconfirmadora" que se puede obtener con facilidad. Por ello, parece útil limitar 
drásticamente el presupuesto para la recopilación de información sobre el medio 
ambiente. Son muy escasas las ocasiones en que se puede esperar que la 
información adicional tenga algún efecto positivo de importancia sobre la toma de 
decisiones. 

Este consejo sobre los pronósticos ambientales es contraintuitivo, por regla 
general las personas creen que los mejores pronósticos sobre el medio ambiente 
son de mayor valor para la compañia. Es por ello que las empresas emplean 
tanto tiempo y dinero tratando de conseguir "mejores pronósticos". Por ejemplo, 
muchas compartirla compran pronósticos eoonométricos para conseguir 
Información a corto plazo sobre el PNB, los indices inflacionarios y el desempleo. 
Esta costumbre está muy extendida a pesar de que existe poca evidencia de que 
estos pronósticos son mejores que otras opciones más baratas, como las 
extrapolaciones o los pronósticos preparados por un grupo de expertos. 



INDUSTRIA 

Después de haber preparado los pronósticos sobre el medio ambiente, la 
compañía deberá elaborar los pronósticos de la industria. En algunos casos 
éstos pueden haber sido preparados por terceros. 
Las desventajas de los pronósticos preparados por terceros son: 

1. Probablemente no emplean las definiciones producto-mercado que 
tiene relevancia para la compañía. 

2. Existe un intervalo entre el tiempo en que se prepara el pronóstico 
y la fecha en que se publica. 

3. Los pronósticos no se actualizan con suficiente frecuencia 
4. Las fuentes originales a menudo no ofrecen suficiente información 

sobre los supuestos que respaldan los pronósticos. 
Muchas de las equivocaciones de los pronósticos de las industrias 

se deben a errores en la estimación de las condiciones actuales:¿ cuáles son las 
ventas de la industria en este momento? Por ello, un consejo útil (pero casi 
siempre olvidado) consiste en dividir el problema de la elaboración de pronósticos 
en dos "subproblemas". Primero, estime el nivel de ventas actual. Después, 
utilicen» métodos para pronosticar los cambios a lo largo del periodo por 
pronosticar. 
El pronóstico es la suma de las ventas actuales más los cambios en las ventas 
durante el periodo por pronosticar. 

Los pronósticos resultantes de la industria pueden utilizarse como input del 
proceso de planeación. Por ejemplo, pueden requerirse distintas estrategias, 
dependiendo de si la empresa se encuentra en una industria en crecimiento o en 
recesión, 

ACCIONES DE LA COMPAÑIA 

Los pronósticos del medio ambiente y de la industria pueden utilizarse, 
juntamente con las estrategias propuestas para la compañía, para predecir les 
acciones que deberían llevarse a la práctica. Es decir, ¿cómo se verá en la 
práctica la estrategia seleccionada? Los pronósticos se facilitan si la compañía 
toma en consideración estrategias bien definidas y operables, si el personal de la 
compañía se encuentra amplia y firmemente comprometido a cumplir con la 
puesta en práctica de la estrategia y si la compañía cuenta con los recursos 
adecuados. 
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ACCIONES DE LOS COMPETIDORES 

La estrategia de una compañía a menudo depende de las acciones de sus 
competidores, pero no es muy probable que éstos informen cuáles son sus 
intenciones. En muchos casos bastarle pronosticar las acciones de los 
competidores utilizando el beanchmarking. Al realizar lo anterior , es posible, al 
mismo tiempo, hacer un pronóstico de los recursos de los competidores. 

PARTICIPACIÓN DE MERCADO 

Dadas las acciones pronosticadas para la compañía y sus competidores, ¿cuál es 
la participación en el mercado que la compañía puede esperar? 

Para pequeños cambios en la estrategia puede resultar suficiente hacer 
una extrapolación de la participación de la compañía en el mercado. 

Para cambios importantes en la estrategia puede ser útil el empleo de 
modelos econométricos. Esto presupone que se cuenta con información acerca 
de la variable dependiente (por ejemplo, las ventas) y de los aspectos clave de la 
estrategia. 

COSTOS 

Ahora la compañía se encuentra en condiciones de pronosticar sus costos. Un 
pronóstico explícito de los costos deberé elaborarse para cada estrategia dada y 
para cada uno de los miembros del grupo de interés más importantes. 

Los pronósticos de costos pueden utilizarse para evaluar las estrategias (y 
de allí que se hayan dibujado flechas de dos puntas entre los "Costos" y las 
"Acciones de la compañía" en la figura 5. ¿En qué punto los futuros costos de la 
compañía serán más bajos que los de la competencia? 

Los pronósticos de costos dependen del medio ambiente, de las acciones 
emprendidas por la compañía y de sus ventas. Por ello los pronósticos de estas 
tres áreas deberán formularse antes de elaborar los pronósticos de costos. 

PRONOSTICO DE VENTAS 

Una vez terminados, los pronósticos de participación del mercado y la industria 
permiten calcular los pronósticos de ventas. Si ya ha sido estimado el grado de 
incertidumbre, tanto el pronóstico de la participación del mercado, como del 
pronóstico de la industria, éstos pueden emplearse para estimar la incertidumbre 
del pronóstico de ventas. 

49 



RESULTADOS 

Mediante el uso de los pronósticos de los pasos anteriores, es posible emprender 
los cálculos de los pronósticos de costos y utilidades de cada estrategia . 

Los pronósticos deberían examinar no sólo los resultados esperados de 
una estrategia dada, sino también la incertidumbre. ¿Cuáles son los resultados 
más favorables y los más desfavorables que podrían llegar a suceder? Más aún, 
deberían plantear la forma en que la estrategia se podría comportar en diferentes 
medios ambientes. 

Estos pronósticos de los resultados van a servir de base para la selección 
entre varias estrategias. ¿Cómo se comportan en comparación con los objetivos 
originales? Si ninguna de las estrategias resulta aceptable, lo más conveniente es 
volver al pros so de planeación para generar mayor número de estrategias. 

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS" 

La esencia de la formulación de una estrategia competitiva para las empresas 
consiste en relacionar a una empresa con su medio ambiente. Aunque el entorno 
relevante es muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales como económicas, el 
aspecto dave del entorno de la empresa es el sector o sectores industriales en 
las cuales compite. 

(Cucado as hube de oder Industrial, se incluye empresas de manida:aires y de servidos. Ye 
que les tuerzas competitivas a les que se encuentran soldes, son semejantes.) 

La situación de la competencia en un sector industrial depende de cinco fuerzas 
competitivas básicas, que se muestran en la fig... La acción conjunta de estas 
fuerzas determina la rentabilidad potencial en el sector industrial, en donde el 
potencial de utilidades se mide en términos de rendimiento a largo plazo del 
capitel invertido. 

La estrategia competitiva de como emprender acciones ofensivas o defensivas 
para crear una posición defendible en un sector industrial, para enfrentar con 
éxito a las cinco fuerzas competitivas y obtener así un rendimiento superior sobre 
la inversión para la empresa, se a podido identificar tres estrategias genéricas 
consistentes para lograrlo (que pueden ser usadas una a una o en combinación) 
para creer dicha posición defendible a largo plazo y sobresalir por encima de los 
competidores en el sector industrial. 
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TRES ESTRATEGIAS GENÉRICAS 

Al enfrentarse a las cinco fuerzas competitivas, hay tres estrategias 
genéricas de éxito potencial pare desempeñarse mejor que otras empresas en el 
sector industrial: 

1. Liderazgo general en costos 

2. Diferenciación 

3. Enfoque o alta segmentación, 

Las estrategias genéricas son tácticas pare superar el desempeño de los 
competidores en un sector industrial; en algunas estructuras industriales 
significará que todas las empresas pueden obtener elevados rendimientos, en 
tanto que en otras, el éxito al Implantar una de las estrategias genéricas pude ser 
lo estrictamente necesario para obtener rendimientos aceptables en un sentido 
absoluto. 

LIDERAZGO TOTAL EN COSTOS 

La primera estrategia, que ha sido muy común en la década de 1970 
consiste en lograr el liderazgo total en costos en un sector industrial mediante un 
conjunto de políticas orientadas e este objetivo básico. 
El liderazgo en costos requiere la construcción agresiva de instalaciones capaces 
de producir grandes volúmenes en forma eficiente, de vigoroso empeño en la 
reducción de costos basados en la experiencia, de rígidos controles de costo y de 
los gastos indirectos. evitar las cuentas marginales, y la minimización de los 
costos en áreas como investigación y desarrollo, servicio, fuerzas de ventas, 
publicidad, etc. Esto requiere de una fuerte atención administrativa al control de 
costos twe alcanzar estos fines. El bajo costo con relación e los competidores es 
el tema que recorre toda la estrategia, aunque calidad, el servicio y otras áreas no 
pueden ser ignoradas. 

Teniendo una posición de costos bajos se logra que la empresa obtenga 
rendimientos mayores al promedio en un sector industrial, a pesar de la presencia 
de una intensa competencia. Su posición en costos da a la empresa una defensa 
contra la rivalidad entre competidores, ya que sus costos más bajos significan que 
todavia puede obtener rendimientos después de que sus competidores se 
deshicieron de sus utilidades por la fuerte competencia. Una posición de bajos 
costos defiende a la empresa contra los compradores poderosos, ya que los 
compradores sólo pueden ejercer poder para hacer bajar los precios, al nivel del 
competidor que le sigue en eficiencia. El costo bajo proporciona defensas contra 
los proveedores poderosos dando más flexibilidad para enfrentarte a los 
aumentos de costos de insumos. Los factores que conducen a una posición de 
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bajo costo por lo general también ponen substanciales barreras de ingreso en 
términos de economías de escala o ventajas de costo. 
Por último ,una posición de costo bajo por lo general coloca a la empresa en una 
posición favorable con relación a sus competidores en el sector industrial frente a 
los posibles sustitutos. En consecuencia, una posición de bajo costo protege a la 
empresa contra las cinco fuerzas competitivas porque la negociación sólo puede 
continuar para erosionar las utilidades hasta que lea del competidor que siga en 
eficiencia sean eliminadas, y debido a que los competidores menos eficientes 
serán los primeros en sufrir ante les presiones competitivas. 
Alcanzar una posición general de bajo costo suele requerir una elevada 
participación en el mercado u otras ventajas, como el acceso favorable a las 
materias primas. 

DIFERENCIACIÓN 

La diferenciación del producto o servicio que ofrece la empresa, creando 
algo que sea percibido en el mercado como único. Loa métodos para la 
diferenciación pueden tomar muchas formas: diseco o imagen de marca 
(Por ejemplo. Mercedes en automóviles), en tecnología, en características muy 
particulares; en servicio al cliente, cadena de distribuidores, o en otras 
dimensiones. 
Debe subrayarse que la estrategia de diferenciación no permite que la empresa 
ignore los costos, sino más bien estos no son el objetivo estratégico primordial. 

La diferenciación, si se logra, es una estrategia viable para devengar 
rendimientos mayores al promedio en un sector industrial, ya que crea una 
posición defendible para enfrentarse a las cinco fuerzas competitivas, aunque en 
una forma distinta a la del liderazgo en costos. La diferenciación proporciona un 
aislamiento contra la rivalidad competitiva, debido a la lealtad de los clientes 
hacia la marca y a la menor sensibilidad al precio resultante. También aumenta 
utilidades, lo que evita la necesidad de una posición de costo bajo. La resultante 
lealtad del diente y la necesidad del competidor para salvar el carácter único, 
proporciona baratas de ingreso. La diferenciación produce márgenes más 
elevados para tratar con el proveedor, y claramente mitiga el poder del 
comprador, ya que los compradores carecen de alternativas comparables y por lo 
tanto son menos sensibles al precio. Por último, la empresa que se ha 
diferenciado para alcanzar la lealtad del diente estaría mejor posicionada frente a 
los posibles sustitutos que sus competidores. 

Alcanzar la diferenciación impide a veces obtener una elevada 
participación en el mercado. A menudo requiere de una percepción de 
exciusivided que es incompatible con una participación alta en el mercado. 
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ENFOQUE O ALTA SEGMENTACIÓN 

La última estrategia genérica consiste en enfocarse sobre un grupo de 
compradores en particular, en un segmento de la linee del producto, o en un 
mercado geográfico; igual que la diferenciación, el enfoque puede tomar varias 
formas. Aunque las estrategias de bajo costo y de diferenciación están 
orientadas a lograr sus objetivos ampliamente dentro del sector, toda la estrategia 
del enfoque está construida para servir muy bien a un objetivo en particular, y 
cada politica funcional está formulada teniendo esto en mente. La estrategia se 
basa en la premisa de que la empresa puede asl servir a su estrecho objetivo 
estratégico con más efectividad o eficacia que los competidores que compiten en 
forma más general. Como resultado, el empresa logra ya sea la diferenciación por 
satisfacer mejor las necesidades de un objetivo en particular, o costos inferiores al 
servir a este, o ambos. Aun cuando la estrategia del enfoque no logra el bajo 
costo o la diferenciación desde la perspectiva del mercado en su totalidad, 
alcanza una o ambas de estas posiciones frente al objetivo de su mercado 
limitado. La diferencia entre las tres estrategias genéricas se muestra en la flg. 7 

La empresa que logra una alta segmentación también esté en condiciones 
de alcanzar rendimientos mayores al promedio para su sector industrial . Su 
enfoque significa que, o bien, tiene una posición de costo bajo con su objetivo 
estratégico, ola alta diferenciación, o ambas. 

OTROS REQUISITOS DE LAS ESTRATEGIAS GENÉRICAS 

Las tres estrategias genéricas difieren en otras dimensiones distintas 
además de las diferencias funcionales antes observadas. El éxito en su 
implantación requiere diferentes recursos y habilidades. Las estrategias genéricas 
también implican diferentes arreglos organizacionales, procedimientos de control 
y sistemas de incentivos. Como resultado, la dedicación constante a una de las 
estrategias como objetivo primario es generalmente necesaria para alcanzar el 
éxito. Algunas de las implicaciones comunes de las estrategias genéricas en 
estas áreas son: 
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MIS 	HABILIDADES Y RECURSOS 
NECESARIOS  

REQUISITOS ORGANIZA-
CIONALES COMUNES  

Liderazgo Total 
en Costos 

Inversión constante de capital 
y acceso al capital 
Habilidad en la Ing, del proceso 
Supervisión intensa de la mano 
de obra 
Productos disertados para 
facilitar su fabricación 
Sistemas de distribución de 
bajo costo 

Rígido control de costos 
Reportes de control fre-
cuentes y detallados 
Organización y respon-
sabilidades estructuradas 
Incentivos basados en al-
canzar objetivos estricta-
mente cuantitativos 

Fuerte coordinación entre 
las funciones de Invest. y 
Desarrollo, desarrollo del 
producto y comercializa-
ción 
Mediciones e incentivos 
subjetivos en vez de 
medidas cuantitativas 
Fuerte motivación para 
allegarse trabajadores 
altamente capaces, 
cientificos o gente crea-
tiva 

Diferenciación 	Fuerte habilidad de comer- 
cialización 
Ingeniería del producto 
Instinto creativo 
Fuerte capacidad en la 
investigación básica 
Reputación empresa 
rial de liderazgo tecnoló-
gico y de calidad 

Larga tradición en el 
sector industrial o una 
combinación de habili-
dades únicas derivadas 
de otros negocios 
Fuerte cooperación de 
los canales de distribu-
ción 

Enfoque Combinación de las capa- 	Combinación de las politi- 
cidades anteriores dirigi- 	ces anteriores dirigidas al 
das al objetivo estratégico 	objetivo estratégico 
particular 	 particular 
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RIESGOS DE LAS ESTRATEGIAS GENÉRICAS 

Fundamentalmente, los riesgos al buscar las estrategias genéricas son dos: 
primero, fallar en lograr o mantener la estrategia; segundo, que el valor de la 
ventaja estratégica por alcanzar erosione con la evolución del sector industrial. 
Con mayor exactitud, las tres estrategias se fundamentan en la elección de 
distintas clases de defensas contra las fuerzas competitivas, y no es de 
sorprender que comprendan distintos tipos de riegos, que es importante hacerlos 
explícitos para la mejor elección de la empresa entre las tres alternativas, 

RIEGOS DEL LIDERAZGO EN COSTOS 

El liderato en costos impone cargas severas sobre la empresa para 
mantener su posición, lo que quiere decir reinvertir en equipo moderno, desechar 
implacablemente los activos obsoletos, evitar la proliferación de la línea de 
productos y estar alerta ante las mejores tecnologías. Las disminuciones en costo 
con el volumen acumulado de ninguna manera son automáticas, ni tampoco se 
logra la cosecha de todas las economías de escala sin mucha atención. 

El liderazgo en costos es vulnerable a algunos de estos riesgos: 

• cambio tecnológico que nulifique las experiencias o el aprendizaje 
pasado; 

• el aprendizaje relativamente fácil y rápido de los recién llegados a sector 
industrial o de algunos de los seguidores, que tienen capacidad para 
invertir en instalaciones adecuadas al estado del ate; 

• incapacidad para ver el cambio requerido en el producto o en la 
comercialización por tener le atención fija en el costo; 

• la inflación en los coitos que estrecha la capacidad de la empresa para 
mantener un diferencial en precios que sea suficiente para compensar la 
imagen de marca de los competidores u otros métodos para le 
diferenciación. 
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RIEGOS DE LA DIFERENCIACIÓN 

La diferenciación también tiene una serie de riesgos: 

• el diferencial de costo entre los competidores de costo bajo y la empresa 
diferenciada resulta demasiado grande para que la diferenciación 
retenga la lealtad a la marca. En esta forma los competidores sacrifican 
algunas de las características, servicios o imagen prestadas por la 
empresa diferenciada para obtener grandes ahorros en costos; 

o decae la necesidad del comprador por el factor diferenciante. Esto puede 
ocurrir cuando los compradores se vuelven sofisticados; 

o le imitación limita la diferenciación percibida, una ocurrencia común a 
medida que el sector industrial madure. 

Es de tanta importancia el primer riesgo que vale la pena un comentario 
adicional. Una empresa puede lograr diferenciación, pero ésta sólo soportará 
hasta cierto límite un diferencial en precio. Por lo tanto, si una empresa 
diferenciada queda muy atrás en loa costos debido a cambios tecnológicos o 
sencillamente por falta de atención, la empresa de costo bajo puede estar en 
posición de efectuar grandes incursiones. 

RIESGOS DEL ENFOQUE O ALTA SEGMENTACIÓN 

El enfoque todavia comprende otro grupo de riesgos: 

el diferencial de costo entre los competidores que se dirigen al mercado 
en su totalidad y la empresa enfocada se amplia, eliminando asi las 
ventajas en costo de servir aun segmento objetivo limitado o 
compensando la diferenciación alcanzada a través de la concentración 
en un segmento. 

las diferencias en loa productos o servicios deseados entre el segmento 
objetivo estratégico. 

o los competidores encuentran submercados dentro del segmento objetivo 
estratégico y ponen fuera de foco a la empresa concentrada en dicho 
segmento. 
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ESENCIA DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICAn 

Le Planeación Estratégica es una práctica y una actividad mental 
para escrudiñar un futuro incierto, complejo y cambiante y con ello, derivar las 
acciones apropiadas que una organización debe emprender, tanto para responder 
a esos fenómenos como para derivar oportunidades que se traduzcan en ventajas 
competitivas. 

La práctica de la Planeación Estratégica ayuda a desarrollar una visión de 
lo que se quiere lograr a largo plazo, define la misión de una empresa y gula la 
transición de ésta, desde donde está y es en el presente hasta donde debe estar 
y ser en el futuro. El doctor James W. Taylor en su reporte para el Alexander 
hamilton Instituto, Inc, puntualiza: 

Puede contemplarse la planeación estratégica como el proceso de elegir el 
mejor camino entre dos puntos. Los negocios de hoy son el punto A; los negocios 
del mañana, el B. La planeación estratégica es el examen de las rutas más 
prácticas entre estos dos puntos, a fin de que se elija el curso óptimo. La verdad 
es que la buena planificación va aun más allá, porque también ayuda a establecer 
la ubicación del punto B. 

Bajo esa idea, la planeación estratégica encauza el manejo de información 
como base para que la alta dirección tome decisiones en el presente para tener 
logros futuros sobre lo siguiente: 

• Conquistar posiciones competitivas a partir de centrarse en el 
cliente como receptor primario de las acciones derivadas por dicha 
práctica. 

Identificar la competencia actual y directa, así como la potencial y 
futura. 

O Crear escenarios futuros probables y posibles sobre lo que será el 
contexto socioeconómico para la empresa. 

' Analizar los fenómenos y tendencias del entorno para derivar 
riesgos, amenazas y oportunidades. 

• Definir lo que debe ser y hacer la organización en el futuro. 

▪ Fijar loa objetivos estratégicos e largo plazo, de los cuales se 
deriven programas y objetivos funcionales y operativos a menor 
tiempo. 

imieyr lienuas 
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Mc. Orws Wl 

37 



° 	Determinar las acciones de cambio que debe emprender desde el 
presente. 

La naturaleza, alcance y propósitos de la Planeación Estratégica dirige el 
pensamiento para encontrar respuestas a las tres preguntas vitales de la 
gerencia, para dirigir a una empresa en un entorno cambiante y turbulento, con 
una orientación hacia futuro, Las preguntas ¿Dónde estamos, qué somos y qué 
hacemos?, ¿A dónde vamos? y ¿A dónde deberemos ir, y hacer? 

El manejo de la información -parte misma de la Planeación Estratégica-
pare encontrar respuesta a esas preguntas , orienta al pensamiento en la toma de 
las decisiones correspondientes que conduzcan al logro de los propósitos 
anteriores. Un proceso mental que es parte misma de la Planeación Estratégica, 
ya que en cierta forma ésta debe ser más una forma de pensar que el manejo de 
una fórmula inflexible. El japonés Kenichi Ohmae, en su obra La mente del 
estratega, explica: 

Mi mensaje en este libro es que las estrategias de negocios que llegan a tener éxito 
no provienen de un análisis riguroso, sino más bien de un particular estado mental. En lo que 
yo llamo la mente del estratega, la percepción y la consecuente determinación en pos de su 
cumplimento, e menudo equivalentes a un sentido de misión, alimentan un proceso mental 
básicamente creativo e intuitivo, más que racional. 

Con las ideas anteriores y esenciales ubicamos el trabajo en el tema 
central de la Ingeniería de Servicios. 

PLANEACIÓN ESTRATÉGICA E INGENIERIA DE SERVICIOS 

El esquema general de la Planeación Estratégica, es suficientemente 
objetivo para establecer la relación que tiene con la Ingeniería de Servicios. Esta 
se convierte en un medio para diseñar e instrumentar acciones concretas, 
derivadas de los planes estratégicos o de la formulación de estrategias 
competitivas; así surge y se confirma un punto de convergencia entre la 
Planeación Estratégica y la Ingeniería de Servicios: el cliente. La primera se 
centra en él como receptor primario y la segunda busca hacer un cliente 
satisfecho, dando como resultado final el logro de ventajas competitivas. 

Como se puede advertir, la Ingeniería de Servicios adquiere importancia en 
todas aquellas acciones que directa o indirectamente tienen conexión con el 
cliente, tanto para crear valor en el producto -en lo que recibe, al igual que para 
elevar la calidad del servicio -en el cómo lo recibe. Las únicas limftantes serán las 
que fije la Planeación Estratégica. 

Damos por sentado que las acciones derivadas de le Ingeniería de 
Servicios deben ser congruentes con las estrategias competitivas que resulten del 
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proceso de Planeación Estratégica. Los vínculos que se establecen, explican y 
justifican esa congruencia. Los principales vínculos son los siguientes: 

• La Planeación Estratégica busca superar a la competencia y la 
Ingeniería de Servicios coadyuva a cristalizar ventajas 
competitivas basadas en la creación de valor para el cliente y no 
en ganar por ganar a la competencia. 

• La Planeación Estratégica y la Ingeniería de Servicio se centra en 
el cliente como receptor primario, independientemente de que por 
medio de la comunicación llegan a los demés receptores • 
proveedores, gobierno, instituciones de crédito, personal de la 
propia empresa, sindicato, comunidad y público en general 

• La comunicación proporciona apoyo, tanto a la Planeación 
Estratégica como a la Ingeniería Servicios para que en conjunto se 
logre la diferenciación y posicionamiento de la empresa y de sus 
productos, lo cual también se traduce en ventajas competitivas. 

• La Planeación Estratégica define formalmente la visión y misión de 
le empresa, la Ingeniería de Servicios le reafirme el ingrediente de 
proporcionar servicios de calidad y la comunicación la transmite al 
receptor inmediato, o sea el personal, hasta hacer el mensaje 
parte de la cultura de las organizaciones. 
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SISTEMAS ESTRATÉGICO Y OPERATIVO 

El análisis de cualquier organización bajo el enfoque sistémico, nos lleva a 
identificar dos sistemas básicos: el Estratégico y el Operativo fig, 8, también 
llamados Gerencia Estratégica y Gerencia Operativa respectivamente, que a 
continuación examinamos. 

SISTEMA ESTRATÉGICO 

En este sistema radica la función y la capacidad de adaptación y respuesta 
de una organización hacia su entorno. Es un proceso de formular estrategias para 
responder a los fenómenos y fuerzas que surgen en el ambiente de las empresas: 
competitivas, económicas, sociales, ecológicas, de comportamiento en los 
mercados, entre otras. 

La naturaleza del Sistema Estratégico hace que su efectividad dependa de 
la capacidad del hemisferio cerebral derecho de los gerentes, porque la esencia 
de las respuestas a los fenómenos de entorno está en ideas, conceptos y 
acciones nuevas y novedosas. Es también le razón por la cual, les estrategias y 
resultados difieran en cada empresa, aun en aquellas que compiten con 
productos similares y en un mismo mercado. La diferencia está en esa capacidad 
mental, más que en el manejo de técnicas o fórmulas inflexibles. 

El sistema Estratégico es de responsabilidad absoluta de los gerentes que 
integran la Alta Gerencia, cuyo desempeño se derive de responder -con una 
orientación al futuro- a la pregunta: ¿Estoy haciendo lo que debo hacer? 

El concepto central de la respuesta correspondiente debe ser la eficacia, 
tomando este término como la capacidad para planear, organizar, dirigir y 
controlar acciones apropiadas para lograr directamente los resultados y objetivos 
definidos mediante le Planeación Estratégica. 
Es hacer lo adecuado en vista de las circunstancias. 

Con el propósito de dar congruencia a las acciones planteadas e 
implementadas por la Ingeniería de Servicios, la práctica de ésta disciplina debe 
iniciarse formulándose las preguntas fundamentales de la Planeación Estratégica: 

¿Dónde estamos? 
¿En qué negocio estamos? 
¿A dónde deberemos estar? 
¿En qué negocio deberemos estar? 

A estas alturas resulta obvio señalar que le utilización de la Ingeniería de 
Servicios se inicia, se apoya y se dirige desde el Sistema Estratégico, 
conjuntándose con la aplicación de la Planeación Estratégica. Le fusión se hace 
efectiva porque en este nivel se confirma que, para lograr ventajas competitivas 
substanciales y sostenibles y con ello garantizar el futuro de la empresa, deben 
formularse e implementar» estrategias que incluyan los dos aspectos siguientes: 
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Creación de valor al cliente y servicio de calidad superior 

Innovación constante y de aplicación rápida, antes de que lo haga 
la competencia. 

Con esa participación que tiene la Ingeniería de Servicios en el Sistema 
Estratégico, la definición de la visión y misión de la empresa, debe incluir el 
ingrediente de la calidad de servicio, puesto que esas fases de la Planeación 
Estratégica son los medios para comunicar e toda la gente, lo que es y hace la 
empresa. El propósito es integrar al personal en pensamiento y acción y con ello 
desarrollar una cultura de organización que, desde la perspectiva de la Ingeniería 
de Servicios, también incluya la calidad del servicio como práctica regular en el 
pensar yen el hacer. 

SISTEMA OPERATIVO 

Como complemento al Sistema Estratégico, ésta el Operativo. Este sistema 
es el encargado de transformar los insumos materiales, humanos y técnicos, en 
los productos de la empresa, con los cuales ésta responde a las demandas y 
necesidades de sus clientes, 

La responsabilidad de este sistema pertenece a los niveles de supervisión, 
cuyo cometido principal es elevar la productividad, principalmente mediante la 
reducción de costos. La pregunta clave en este nivel operativo es ¿Como puedo 
hacer mejor lo que estoy haciendo? 

El concepto central de decisión y acción está en la eficiencia, 
entendiéndola como la capacidad para combinar recursos al más bajo 
costo, en términos de tiempo, energía y dinero. Significa la búsqueda 
continua da la productividad. 

Desde la óptica de la Ingeniería de Servicios, este sistema adquiere 
Importancia porque en él se implementen las mejoras al servicio al cliente y se 
produce el mayor volumen de contactos de oportunidad. Este encuentro reviste la 
mayor importancia operativa porque define el evento en el cual un cliente se pone 
en contacto con la empresa, sus productos, su gente, sus comunicaciones y sus 
servicios o apoyos. Es el "momento de verdad" -utilizando el término acuñado por 
Jan Carlzon, pionero de la Ingeniería de Servicios- pare evaluar el grado en que 
se satisfacen necesidades, deseos o expectativas del cliente contactado. 
También es un momento de oportunidad para fortalecer la atención y relación del 
diente en el camino para crear dientes satisfechos. 

El papel que juega el Sistema Operativo en el cumplimiento de los 
propósitos de la Ingeniería de Servicios obliga a revisar los modelos tradicionales 
de organización para darles una orientación hacia el diente. 
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Lo que se pretende es integrar en un todo, ambos sistemas, como medio para 
llegar hacia la excelencia empresarial. 

EFICIENCIA + EFICACIA • EXCELENCIA 

Cada uno de los Sistemas Estratégico y Operativo tiene su propio 
cometido: el primero hacia la eficacia y el segundo hacia la eficiencia. Ambos 
desde luego que deben complementarse y de hecho no se pueden divorciar, salvo 
para un análisis teórico. Sin embargo, en la práctica se identifican diferentes 
combinaciones que se alcanzan en relación a la forma como funcionen cada uno 
de los sistemas anteriores, lo que también lleva a resultados distintos. 

La Ag. 9 contiene una matriz que combina los conceptos de eficiencia y 
eficacia para analizar diferentes perfiles empresariales, que orientan la respuesta 
ala pregunta estratégica ¿Dónde estamos y qué somos? 

Obsérvece que cada cuadrante de le matriz contiene un perfil general de 
una empresa, indicando sus propios atributos funcionales, que finalmente son el 
resultado del desempeño de la Alta Gerencia. 

EMPRESA EFICAZ • EFICIENTE 

Es la categoría de empresa que funciona en condiciones óptimas, ya que 
tanto su Sistema Estratégico, como el Operativo tienen visión y misión, formulan 
estrategias competitivas centradas en el cliente, cumplen la implementación de 
las acciones correspondientes y cuidan constantemente la productividad. 

Este es el modelo al que todas las organizaciones debieran aspirar, de 
aclarado cambio tecnológico, de alta turbulencia y de aguda competencia, el 
problema desde luego, es de la alta dirección para que desarrolle una eficaz 
infraestructura estratégica y un eficiente Sistema Operativo. En el logro de estos 
resultados tienen especial papel tanto la Planeación Estratégica como la 
Ingenien'. de Servicios, si tomamos en cuenta que el factor competitivo de mayor 
peso se inicia a partir de centrase en el cliente, sea por la creación de valor que 
se le aporte, o bien porque se le ofrezca un servicio de superioridad o ambos. 
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EMPRESA EFICAZ - INEFICIENTE 

Dentro de este rubro se agrupan aquellas empresas que tienen una Alta 
Gerencia efectiva, une fuerte orientación hacia los fenómenos de entorno: toma 
en cuenta al cliente, a la competencia y analizan las tendencias que afectan a la 
empresa. Tal vez, por ese acertado manejo estratégico y por la bondad del 
negocio, en nuestro medio estas empresas descuidan su eficiencia y 
productividad. Sin embargo, conforme la competencia se eleva, tarde o temprano 
tendrán que mejorar sus prácticas operativas o de lo contrario perderán las 
ventajas logradas mediante su eficaz Sistema Estratégico. 

Las empresas de este grupo debieran iniciar una revisión de sus prácticas 
operativas con el propósito de elevar su productividad y eficiencia. Como 
complemento, también debieran establecer programas formales de Ingeniería de 
Servicios, de innovación y darle a la empresa una definida orientación hacia el 
cliente. 

EMPRESA INEFICAZ • EFICIENTE 

Este es el perfil común de negocios, cuyas gerencias se han orientado más 
al producto y al proceso, buscando continuamente elevar la productividad y 
eficiencia de sus procesos operativos. Una causa de esta orientación se debe a 
que los instrumentos y técnicas para elevar la productividad y mejorar el Sistema 
Operativo en general, han tenido mayor difusión y aplicación desde la década de 
los 60, que también propició vicios gerenclales consistentes en dar mayor 
atención e lo interno que a los fenómenos externos. 

Las organizaciones con este perfil necesariamente tienen que poner 
énfasis a su Sistema Estratégico, conforme las nuevas prácticas de Planeación 
Estratégica e Ingeniería de Servicios, independientemente de todas aquellas que 
lleven a la excelencia gerencia' y organizacional. 

EMPRESA INEFICAZ - INEFICIENTE 

En este cuadrante quedarían todas aquellas empresas que durante la 
década pasada experimentaron los más dramáticos fracasos, muchas de las 
cuales desaparecieron. También se incluirían aquellas empresas que han estado 
condicionadas ala vida de un solo producto u operación, o que vivieron gracias al 
proteccionismo que durante bastante tiempo hubo en la economía del país. 

Esta categoría de empresas difícilmente pueden participar en una 
*momia abierta y de fuerte competencia. en su futuro inmediato deben 
emprender drásticos cambios operativos, estratégicos y mentales. El no hacerlo 
es sellar un futuro cierto: desaparecer. 

Tomando cuenta que el prototipo de empresas en nuestro medio 
comprende las pequeñas y medianas, es posible que un alto número de ellas se 
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encuentren ubicadas entre los perfiles contenidos en los cuadrantes II y III. Sus 
perfiles de desempeño fueron apropiados para la época del proteccionismo 
industrial, de un mercado de vendedores y de una economía cerrada, pero no lo 
serán para los tiempos que ya se iniciaron y seguirán en el futuro. 

Estas empresas tienen que emprender de inmediato acciones como las 
siguientes: 

• Revisar y actualizar su concepto de misión y de negocio. 

• Orientarse prioritariamente hacia el cliente. 

• Definir segmentos especifico. del mercado en que participan y 
participarán con ventajas. 

▪ Desarrollar una cultura organizacional que fortalezca la actitud de 
servicio el cliente. 

• Establecer apropiados sistemas de información. 

• Modernizar sus plantas y procesos productivos 

• Evaluar su estructura financiera y formular planes a corto y largo 
plazo. 

Como podrá inferirse, en el diseño de ese tipo de acciones se requerirán 
enfoques propios de Planeación Estratégica y de Ingeniería de Servicios; 
empero, lo mis importante, será el decidido y total apoyo de la Alta Gerencia. Sin 
ello, sólo serán buenas intenciones de año nuevo. 

PROCESO DE PEC4S-CLIENTE 

Al enfocar la Planeación Estratégica como una forma de pensar, 
involucrando a la Ingeniería de Servicios, surge ésta como un proceso continuo 
que se inicia con la visión que se tiene de la empresa como negocio en marcha. 
De la visión nace la misión formal de la empresa y se continúa con la creación de 
estrategias que determinan la forma como se va a cristalizar la misión al dirigir las 
acciones, recursos y esfuerzos de la organización para crear valor al cliente 
mediante la Ingeniería de Servicios. Finalmente y como consecuencia lógica, está 
el logro de ventajas competitivas. 
La fig. 10. ilustra las diferentes fases del proceso "Planeación Estratégica • 
Ingenierie de Servicios • Cliente". 

Sus puntos de incidencia se inician en la visión y misión, que son base 
para la formulación de estrategias competitivas y proporcionan los lineamientos 
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para la Ingeniería de Servicios, tanto en su fase de creación como de 
implementación de acciones concretas, tendientes a proporcionar calidad en los 
servicios. 

Adviértase que las estrategias y promociones que surgen del lado 
correspondiente al Sistema Estratégico, tienen como esencia intuir, abstraer, 
conceptualizar y crear. Incidentalmente, ellas son caracteristicas funcionales del 
hemisferio derecho de nuestro cerebro. Esto reafirma que la formulación de la 
visión y millón , de las estrategias y de los enfoques de la Ingeniería de Servicios, 
requieren de imaginación y demás capacidades de dicho hemisferio. 

Se debe tener conciencia de que para crear una empresa de excelencia, se 
tiene que pensar y actuar con excelencia. Por ello dan atención a las prácticas de 
Planeación estratégica e Ingeniería de Servicios, para que formen parte de la vida 
gerencial y de liderazgo; es una premisa de competiitividad. 

Las prédicas regulares son les siguientes: 

Hacer participar al cuerpo directivo, desde subgerentes hasta el 
director general, pasando por directores de área y subdirectores. 

Capacitar constantemente a los directivos y jefes, en creatividad e 
innovación, Planeación Estratégica e Ingeniería de servicios. 

Incluir en los grupos a un agente externo en su carácter de 
catalizador. 

Promover entre el cuerpo directivo el manejo de información que 
conduzca a advertir riesgos y amenazas, e identificar nueves 
oportunidades de servicios o negocios. 
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NATURALEZA DE LA INGENIERÍA DE SERVICIOS• 

Le economía industrial que durante más de un siglo llevó el mayor peso en 
el desarrollo y crecimiento económico de los países industrializados, ha sido 
superada por la economía de servicios. 

Esa transformación económica ha impactado en las prácticas de 
mercadotecnia, de planeación estratégica y otras de la gerencia . Los conceptos 
de producto y servicio también se han modificado para llegar a manejarse con un 
concepto único: producto, considerado como un paquete de beneficios que tiene 
un valor especifico para su adquiriente. 

Bajo esa definición únicamente hay productos con menor o mayor grado de 
servicios, cuyo costo de éstos llega alcanzar hasta el 70% del costo total del 
producto terminado y está representado, directa o indirectamente, por el manejo 
de información. Es el componente informativo del producto, a partir del cual se 
puede crear mayor valor agregado para el diente, que del costo de producción, 
que generalmente no representa más allá del 25% del costo total. 

Es, en este marco de operación, donde la Ingeniería de servicios examina y 
analiza esos componentes para que, a partir del conocimiento de quienes son los 
clientes, contribuya e que una empresa proporcione productos de calidad con 
servicios de calidad. 

A la ingeniería de Servicios le corresponde cuidar de mejorar 
constantemente los servicios, para con ello desarrollar clientes satisfechos. Así 
cumple la Ingeniería de Servicios lo que es su propósito central. 

UNA ECONOMIA DE SERVICIOS 

Es definitivo que en le nueve competencia mundial, las empresas deberán 
buscar constantes ventajas competitivas centradas en crear clientes satisfechos. 
En esta búsqueda, la Ingeniería de Servicios adquiere un papel relevante para 
cristalizar esos propósitos. 

En el caso particular de nuestro país, tal vez muchos empresarios y 
gerentes todavía están influenciados por las experiencias vividas en una 
economía cerrada y protegida, en la cual el vendedor marcaba la pauta al 
comprador e inclusive, imponía condiciones, como corresponde a un mercado de 
vendedores, en el cual los clientes tienen opciones limitadas de elegir. 

Los ejecutivos mexicanos deben comprender que México no está 
cambiando, sino que ye cambió, puesto que las nuevas realidades económicas y 
de negocios, son completamente diferentes al pasado. Ello implica tener una 
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nueve visión del tiempo, en espacio y en acciones, para enfrentar los próximos 
años, que será la era del "Rey Consumidor". Seguramente, la Ingeniería de 
Servicios será uno de sus vasallos. 

¿QUE ES EL SERVICIO? 
¿QUE ES EL PRODUCTO? 

En la década de los 50 y los 60 existía una clara distinción entre la 
fabricación y promoción de bienes tangibles, con respecto e la desarrollada para 
los servicios -intangibles-, destacando en Importancia los primeros. Esto explica la 
directa orientación de las empresas hacia el producto y el proceso. 

Un libro clásico de aquellos años, Industrial Engineering Handbook de H. 
B. Maynard- que se llegó a traducir al español en varios volúmenes• definía al 
producto bajo una mera perspectiva industrial: 

El producto es la razón para la actividad industrial, Por una parte es el resultado de 
la manifactura y por la otra, la actividad industrial resulta de la necesidad y deseo de un 
producto. 

Esa idea del producto dio motivo para recalcar la diferencia entre éste y el 
servicio. En efecto, al producto se le ha considerado como un tangible, o una 
realidad presente en el momento de le venta, mientras que el servicio es un 
intangible, o promesa futura de los beneficios que el cliente recibirá. 

Dicha clasificación llevó a los economistas a crear el sector servicios, al 
que le he dado gran importancia, misma que ha acentuado la división entre 
productos (tangibles) y servicios (intangibles). Sin embargo, conforme más 
apreciamos a le Ingeniería de Servicios, más se pierde le distinción para llegar a 
que todo producto es servicio, conforme a la definición siguiente: 

El producto es el paquete de beneficios que tienen un valor especificos para su 
adquiriente y que es posicionado en su mente mediante un concepto que lo presenta como 
diferente a los demás. 

Obsérvese que esta definición es aplicable, tanto a los productos tangibles 
tradicionales, como a los intangibles o servicios. Bien lo señaló el profesor 
Teodoro Levitt, editor de Harvard Business Review cuando escribió: 

No existen cosas tales como industrias o sectores de servicios, Solamente bay 
industrias cuyos componentes de servicios son mayores o menores que los de otras 
infundas. 

Los anteriores conceptos sobre servicios se tangibilizan en el componente 
informativo contenido en el producto. Este enfoque, considerando la información, 
nos hace ver que el servicio es la liga entre el proceso productivo y el consumidor 
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final, o sea, que nos permite ver una empresa extendida desde el diseño del 
producto y proveedores de insumos, hasta el cliente. 

QUE ES LA INGENIERIA DE SERVICIOS 

La ingeniería de Servicios (IS) es un enfoque dirigido a mejorar e innovar los 
procesos para proporcionar servicios diferenciados, así como para desarrollar una 
organización que propicie la creación de valor para el cliente y como resultado, 
logre ventajas competitivas substanciales y sostenibles. 

Definición de cada uno de los conceptos: 

Mejorare innovar procesos 

La IS analiza con un enfoque ingenieril los procesos relacionados con 
proporcionar servicios de calidad al cliente, promoviendo la innovación constante 
bajo la idea de que siempre hay una mejor forma de ser y de hacer. Para 
cristalizar esta parte, la ingeniería de servicios debe capacitar a la gente en el 
cultivo de su creatividad y desarrollo de innovaciones. 

Servicios diferenciados 

La IS cuida que los servicios sean de calidad y contribuye a lograr 
diferenciación de los productos y de la imagen corporativa de la empresa, para 
alcanzar un claro posicionamiento de los mismos. En este aspecto, la IS utiliza la 
comunicación y se coordina con el manejo institucional de la misma. 

Desarrollar una organización 

La IS requiere de una estructura de organización participativa que haga 
realidad sus estrategias y acciones, dirigidas a crear valor y ofrecer servicios de 
calidad. Esto conduce a modificar tanto la cultura organizacional, como la 
orientación de la empresa hacia el cliente, en lugar de hacia el producto o del 
proceso, como ha sido tradicional. 

Creación de valor para el cliente 

La IS, como anteriormente se ha mencionado, tiene como propósito 
desarrollar y proporcionar servicios de calidad, as( como coadyuvar en la creación 
de valor pera el diente. Este último alcance hace congruente a la Ingeniería de 
Servicios con la formulación de estrategias dirigidas a proporcionar valor 
agregado a los dientes, en lugar de formularlas con la mire directa de ganar a la 
competencia. 
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Ventajas competitivas 

La IS como proceso permanente dentro de una organización, se integra y 
coadyuva con la planeación estratégica en el logro de ventajas competitivas 
substanciales y sostenibles. 

Bajo el contenido de la definición anterior, derivamos los siguientes 
objetivos especificos de la Ingeniería de Servicios: 

• Crear dientes satisfechos 

Elevar los ingresos reales de la empresa y se mantengan con esa 
tendencia 

• Promover le innovación constante 

• Diferenciar los productos 

• Fortalecer la identidad e imagen corporativa 

• Superar al competidor que mantenga una ventaja de precios 

• Cultivar y consolidar la lealtad entre los dientes 



DESARROLLO DE LA INGENIERÍA DE SERVICIOS 

Le Ingeniería de Servicios - también conocida como Gerencia de Servicios 
- surge como una nueva disciplina con fisonomía y características propias. 
Diferentes autores la hen tratado con su particular enfoque derivado de sus 
investigaciones y experiencias personales. Entre ellos descuellan Jan Carlzon y 
Karl Albrecht, cuyas aportaciones al teme han sido por demás importantes y punto 
de apoyo para desarrollar nuevos enfoques, 

El tratamiento particular que se le ha dado a la Ingeniería de Servicios se 
basa en el Hexágono del Servicio, que conjunta a los factores competitivos -
precios, calidad del producto y calidad del servido - comunicación e innovación. 
El conjunto se integra a la planeación estratégica, modifica la dirección de la 
organización y se dirige hacia el cliente, con el propósito explícito de 
proporcionarle valor agregado y un servicio de calidad, superior al que le ofrezca 
la competencia. 

MOMENTOS DE VERDAD 

La calidad en los servicios ha alcanzado gran importancia en los altos 
recientes, como lo tuvo con anterioridad en la manufacture. Indudablemente, el 
cuidado de la calidad en el sector servicios, incrementará su contribución para 
crear clientes satisfechos en el nuevo mundo empresarial en que participamos. En 
este escenario, una estrella que brillará será la Ingeniería de Servicios o Gerencia 
de Servicios, como también se le conoce. 

En loa años recientes hemos visto el impulso que se le ha dado a esta 
nueva práctica gerencia! por parte de autores , consultores y altos ejecutivos. Uno 
de ellos es Jan Carlzon, Presidente de Scandinavian Ainenes, cuyos logros en 
esta empresa avalan sus ventajas competitivas, resultantes de mejorar los 
servicios que proporciona. Destaca le orientación que él dio a su empresa, 
dirigida directamente hacia el cliente. E igualmente destaca el papel de la gente 
que tiene contado con el público, e la que él le asigna indiscriminadamente el 
desempeño de gerente, puesto que ella debe tomar decisiones relacionadas con 
el trato al diente. 

Carlzon -el hombre citado en temas sobre cómo mejorar los servicios- le da 
importancia única a los contactos personales que los integrantes de una empresa 
tienen con los dientes y público. A estos contactos de persona a persona, 
Carlon les llama momentos de verdad, porque según él, finalmente determinan si 
una empresa tendrá éxito o fracasará. El define los momentos de verdad como: 

Un episodio en el cual un diente hace contacto con algún aspecto de la 
compañia,por remoto que sea, y debido a eso, tiene oportunidad de formarse 
una impresión de ella. 
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En su libro El Momento de Verdad, Carizon describe les dificultades para 
que el personal piense desde la perspectiva del diente. Cuando él se hizo cargo 
de la empresa aérea había una orientación de su personal hacia el producto, la 
qué modificó con la dirección el cliente. Con este enfoque; Carlzon emprendió 
acciones que llevaran a proporcionar un servicio de excelencia para el cliente 
principal, que él habla definido: el hombre de negocios que viaja. 

Carlon atribuye gran parte de su éxito, al principio que aplicó, consistente 
en asegurar que "la empresa está proporcionando al cliente lo que éste necesita, 
quiere y desee comprar". Carizon agrega: 

Dada la complejidad cada vez mayor de hoy en de y el énfasis que se da 
al servicio, el primer paso debe ter conseguir una orientación hacia el cliente. 
Hasta cierto punto, esto significa analizar la propia compañia y decidir, desde el 
punto de vista del diente, en qué tipo de actividad empresarial está uno metido. 

Jan Carizon mostró con resultados el significado estratégico y táctico del 
manejo del servicio. Con esto queda claro que la Ingeniería de Servicios es una 
práctica que conduce directamente al logro de ventajas competitivas. 

TRIÁNGULO DEL SERVICIO 

Otro destacado difusor e impulsor de la Gerencia o Ingeniería de Servicios 
es Karl Albrecht. En uno de sus libros, Albrecht expone el tema con bastante 
claridad y presenta su filosofía objetivamente mediante su Triángulo del Servicio, 
que otros autores han retomado pare continuar su propio tratamiento. 

el mencionado autor comenta que a través de sus investigaciones y 
numerosas discusiones con ejecutivos de empresas mediocres y excelentes, 
identificó tres características importantes, todas ellas orientadas hacia el cliente y 
así integró su famoso Triángulo del Servicio. flg.11 

Las tres caracteristicas o factores claves están en los ángulos del 
Triángulo del Servicio y a su vez, cada una de ellas está dirigida hacia el cliente, 
quien es el centro mismo de la figura. 

Estrategia del *enrielo 
Proporciona la dirección pare lograr ventajas competitivas y se 
conecte con los sistemas y la gente, por medio de los cuales se 
implementa y se hace realidad la estrategia. 
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TRIANGULO DEL SERVICIO 
Fig. 11 
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o Gente 
Incluye a todo el personal de la organización y es el recurso 
condicionante para cristalizar la calidad del servicio, por lo cual, 
este recurso debe tratarse como un cliente interno, porque de su 
desempeño dependerá la respuesta del cliente externo hacia la 
empresa. 

• Sistemas 
Hace hincapié en que toda organización, desde la alta gerencia, 
hasta los empleados operativos, deben desempeñarse conforme 
los diferentes sistemas establecidos. 

• Cliente 
Es el centro del modelo que obliga a que tanto los demás 
componentes del triángulo, como de la organización misma, se 
orienten hacia él. Enfátiza las relaciones del personal de la 
empresa y sus clientes, lo que marca la razón de ser de la calidad 
del servicio. 

Albrecht maneja sus principios dirigiéndolos hacia el cliente para que las 
empresas eleven la calidad del servicio hasta llegar al nivel de la excelencia, que 
él define mediante los siguientes conceptos: 

Un nivel de calidad de servicio, comparado con el de sus competidores, 
que es suficientemente alto ante sus clientes para permitirle cobrar un precio más 
alto por su producto de servicio, ganar una participación en el mercado 
increíblemente elevado yro disfrutar de un margen de utilidad superior al de sus 
competidores. 

El esquema de Albrecht presentando como la "nueva arma corporativa para 
ganarte clientes", es suficientemente claro y es mediante al activo control de los 
tres factores del servicio como desarrolla su obra Gerencia de Servicio, siempre 
cuidando la posición del cliente como centro de todas las acciones. 

En su obra La Revolución del Servicio induce la necesidad de que la gente 
piense en su producto en términos de ciclos de servicio. Señala que ésta es la 
cadena continua de acontecimientos que vive un cliente cuando establece 
relación con una empresa. En consecuencia, el concepto del ciclo del servicio 
ayude al personal a comprender al cliente en sus necesidades; de esta manera 
podrá colaborar mejor con él, para darle lo que necesita y desea. 
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Albrecht trata otro aspecto por demás condicionante al éxito de todo 
programa encaminado a mejorar el servicio: el apoyo de la gerencia Comenta: 

Si el director ejecutivo simplemente preside, es decir es un administrador 
relativamente pasivo que maneja todo mecánicamente, puede dar su 
aprobación... pero la empresa nunca alcanzará su potencial total... seguirá siendo 
un programa. 

pero si el jefe lo hace vivir y respirar, cree en él lo suficientemente para 
obsesionarse con él y lo considera nada menos que el impulso competitivo 
fundamental, tarde o temprano se arraigará y se convertirá en parte esencial del 
maderamen. 

Es evidente que tanto la identificación de los mementos de verdad de 
Carizon, como la definición del ciclo del servicio de Albrecht, se convierten en 
instrumentos de la Ingeniería de Servicios para determinar puntos criticas que 
deben traducirse en oportunidades pare crear clientes satisfechos. 

HEXÁGONO DEL SERVICIO 

La empresa mexicana de Servicio Panamericano de Protección desarrollo 
su propio modelo de Ingeniería de Servicio, utilizando los enfoques de Carlzon 
como de Albrecht aunada a su experiencia en Planeación Estratégica y alta 
dirección. 
En dicho modelo resaltan formalmente los aspectos siguientes: 

El vínculo entre le Ingeniería de Servicios y el manejo formal y 
programado de la comunicación, ya que esta configuración 
conduce al mejoramiento del servicio, a la diferenciación del 
producto y al fortalecimiento de le imagen corporativa. Debe 
tenerse presente que la gran parte de le Ingeniería del Servicios es 
comunicación e información, que destaca su importancia en los 
contactos de oportunidad o momentos de verdad, los cuales son 
puntos vulnerables para ofrecer servicios de calidad. 

El manejo dirigido de la innovación, como parte de la Ingeniería de 
Servicios para emprender mejoras continuamente, de acuerdo a 
las necesidades cambiantes del cliente, así como de la nueva 
tecnologia que surja, y de las reacciones de la competencia. Las 
innovaciones son las que producen valor agregado pare el cliente y 
ayudan a mejorar la calidad del servicio. 
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• El tratamiento explícito de la información y de su tecnologia pera 
mantener un seguimiento del cliente, analizar su comportamiento y 
en general pare estar cerca de él, así como para tomar decisiones 
relacionadas con la formulación de estrategias competitivas y 
como apoyo informativo de la Ingeniería de Servicios. 
Consideramos que ésta se apoya en la tecnología de la 
información, de cuyas aplicaciones puede producirse valor 
agregado para el cliente y un mejor servicio. 

• La integración del valor agregado, le calidad del servicio, la 
calidad del producto el manejo precios, consideramos éstos como 
factores competitivos que deben integrarse en un todo con el 
producto -paquete de beneficios-, mismo que es el eje para la 
formulación de estrategias mercadológicas y competitivas con el 
propósito de lograr su diferenciación y posicionamiento. 

• La integración de la Ingeniería de Servicios con la Planeación 
Estratégica ola formulación de estrategias competitivas y, en 
conjunto, centrarse hacia el cliente como principio y fin de todo 
proceso desencadenado por esas dos disciplinas, para también 
lograr ventajas competitivas. 

Los puntos anteriores en ningún momento deben tratarse en forma aislada 
o circunstancial, sino ser planeados, implementados y controlados explícita y 
congruentemente entre si, para lograr los propósitos de la Ingeniería del Servicio 
fig. 12 
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FACTORES COMPETITIVOS Y ESTRUCTURALES 
PARA FINES DE LA INGENIERÍA DE SERVICIOS 

Históricamente el primer factor competitivo ha sido el precio, el que en la 
actualidad todavía se acepta principalmente cuando se trata de la negociación de 
productos genéricos, o bien, para aquéllos que, a igualdad de circunstancias 
-calidad y servicio similar-, la elección deba tomarse en función de lo que se 
Paga. 

El segundo factor de competencia ha sido la calidad del producto, que se 
ha tomado como ingrediente mínimo -esperado por el cliente- en los productos 
que adquiere. Como tercer factor tenemos la calidad del servicio - de la cual es 
objeto de la Ingeniería de Servicios. 

Hacer referencia a los precios y a la calidad del producto, es hacer 
hincapié en que con la calidad del servicio, se tienen los factores competitivos 
básicos, mismos que en la práctica deben manejarse conjuntamente para lograr la 
mejor combinación que lleve a conquistar ventajas competitivas. 

Para lograr este propósito, la Ingeniería de Servicios se apoya en los 
factores estructurales incluidos en el Hexágono del Servicio: 
Comunicación, Innovación y Sistemas de información. Al interrelacionarse éstos a 
los factores competitivos básicos, producen una poderosa fuerza competitiva para 
lograr concretamente los dos objetivos siguientes: 

o Diferenciar el producto y fortalecer la imagen corporativa. 

o Crear clientes satisfechos y superar la competencia 

AMPLIACIÓN DEL HEXÁGONO DE SERVICIOS 

El manejo de los elementos componentes debe obedecer a un orden, en 
relación a objetivos específicos, lo que conduce a un manejo congruente de la 
Ingeniería de Servicios con los planes globales o Planeación Estratégica de la 
empresa. Significa que debe haber completa interrelación entre la Planeación 
Estratégica y la Ingeniería de Servicios, tanto por su orientación al cliente, como 
porque ambas tratan de lograr ventajas competitivas. 

La efectividad y los resultados que se obtengan de la Ingeniería de 
Servicios, están condicionados al desempeño de la gente -en todos los niveles-
que Integra la organización. Por lo tanto, la comunicación y la innovación, deben 
ser parte misma de la cultura organizacional de la empresa y no slogans 
publicitarios, ni propósitos o programas temporales e inconclusos. 

Los requerimientos que la empresa tienen en materia de información , así 
como por las necesidades específicas de la Planeación Estratégica e Ingeniería 
de Servicios. es de vital importancia la utilización de sistemas de información 



adecuados a los tiempos y a los propósitos de esas disciplinas, además de los 
objetivos propios de la empresa. 

Por las exigencias en el cumplimiento de los puntos anteriores, el 
Hexágono del Servicio, tanto en su totalidad, como en cada uno de sus 
elementos, tiene como criterio rector al cliente, por lo que se obliga a la 
organización a tener una definida orientación hacia él. 

Como podemos apreciar, la fig,13, representa un sistema organizacional 
integra los factores estructurales y competitivos con los cuales actúa la Ingeniería 
de Servicios, así como establece el marco de referencia para esta misma 
disciplina. La falta o deficiencia en la observancia de un solo elemento se traduce 
en una limitante para cumplir plenamente con los propósitos de la Ingeniería de 
Servicios. 

Por otra parte, el cumplimiento de todos los elementos fundamentales 
representa una configuración que bien pudiera considerarse como un camino 
hacia la excelencia, el crecimiento y la rentabilidad 

FASES Y DEMÁS ASPECTOS PROPIOS DE LA INGENIERÍA DE 
SERVICIOS 

1. Integrar la práctica de la Ingeniada de Servicios ala Planeación 
Estratégica, 

La Planeación Estratégica establece el criterio rector de la Ingeniarla de 
Servicios, cuyas acciones operativas o tácticas -orientadas hacia el cliente deben 
llevarse a cabo en forma congruente y consistente para así alcanzar los objetivos 
de esas dos prácticas y, consecuentemente, de los fijados para la empresa, tanto 
a corto como largo plazo. 

La planeación e implementación de acciones de la Ingeniería de Servicios, 
no deben llevarse en forma aislada, sino coordinada con la Planeación 
Estratégica, para lograr sólidas ventajas competitivas basadas en la creación de 
clientes satisfechos y la diferenciación de productos y servicios. 
Se hace hincapié en la Planeación Estratégica como una forma cotidiana de 
pensar. 
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FACTORES COMPETITIVOS Y ESTRUCTURALES 
PARA FINES DE LA INGENIERÍA DE SERVICIOS 

Fig. 13 
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2. Definir la visón y misión de servicio y comunicada ala organización. 

Le alta gerencia ea la responsable de preciaar la visión de dónde quiere 
llevar a su empresa y lo que quiere alcanzar en términos de resultados finales; de 
éstos aunados a la filosofía gerencial, se define le misión de la empresa, que 
representa el criterio rector de la Planeación Estratégica. 

Para fines de la Ingeniería de Servicio, la visión y misión son tratados como 
conceptos que deben comunicarse a todo el personal, incluyendo en ellos ideas 
de calidad de servicio y valor agregado, pera que llegue a formar parte de la 
cultura organizacional. 

3. Utilizar sistemas y tscnologia de la información apropiados a los 
propósitos de la Ingeniería de Servicios. 

La información es la base fundamental para el control y la toma de 
decisiones en toda organización, además de que facilita el seguimiento -casi a 
tiempo real- de sus realizaciones. 

Desde la perspectiva de la Ingeniería de Servicios, la tecnologia de la 
información también contribuye a analizar la empresa desde otro enfoque, 
tendiente a cumplir sus propósitos de crear valor y proporcionar servicios de 
superior calidad para el cliente, 

1 definir los clientes y conocidos en cuanto a sus necesidades, deseos y 
expectativas cambiantes. 

El punto de partida para emprender acciones por parte de la Ingeniería de 
Servicios, es conocer al cliente y llegar e su pensamiento en cuanto a sus 
necesidades deseos y expectativas, que constantemente se encuentran 
cambiando. 

A partir de esa información la ingeniería de Servicios busca proporcionar 
valor agregado en lo que él adquiriente -producto- y como lo quiere recibir el 
servicio. 

t. Establecer un modelo de organización dirigido hacia el cliente y 
desarrollar al personal para que tome decisiones. 

Las estructuras de organización tradicionales desarrolladas durante la 
llamada economía industrial ya son insuficientes pare hacer frente a las nuevas 
realidades competitivas de los negocios, Es el modelo caracterizado por su 
marcada orientación al producto o proceso, mis que a resultados. 

La naturaleza y propósitos de la ingeniarla de Servicios requiere un nuevo 
modelo de organización con definida orientación hacia el cliente, en el cual el 
recurso que condiciona los resultados es el humano, en todos los niveles 
Jerárquicos, por lo que debe entrenarse , capacitarse y desarrollarse para que se 
convierta en un agente de cambio y decisión. 
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6. Utilizar el manejo de la comunicación para diferenciar y posicionar 
productos, servicios y empresas. 

La comunicación es un elemento estructural básico para que una empresa 
cumpla sus propósitos. sin embargo, frecuentemente se le trata con una enfoque 
limitado y no como parte de los procesos estratégicos. 

La comunicación es vinculada con la Ingeniería de Servicios y dirigida 
hacia el fortalecimiento de los eslabones de oportunidad -momentos de verdad- y 
de todas aquellas acciones que proporcionen valor agregado y mejoren el servicio 
al cliente y, como resultado, produzcan la diferenciación y posicionamiento de sus 
productos. 

7, Promover constantemente la innovación en servicios y procesos que se 
dirijan hacia la creación de valor y mejoramiento de servicios. 

Las necesidades cambiantes de los clientes, las reacciones de la 
competencia y el efecto de otros fenómenos del entorno, así como los avances 
tecnológicos, requieren de la innovación constante de procesos y productos, 
prácticamente que por su importancia es considerada como un factor competitivo. 

La innovación deberá ser tratada como un medio para producir valor 
agregado y mejoras constantes en los servicios al cliente. 

6. Monitoresl constantemente la actuación del personal y la calidad de los 
servicios, mediante una auditoria dirigida a esos propósitos. 

Todo programa en general debe tener un seguimiento o monitoreo 
constante y preferentemente con evaluaciones cuantitativas o directas para 
obtener resultados objetivos y tomar las medidas correspondientes. 

La auditoria de calidad en los servicios debe ser de carácter preventivo y 
constructivo, de manera que proporcione información que conduzca a conocer 
las necesidades cambiantes de los clientes, así como a mejorar los servicios que 
se les proporcionan. 

Estas son las ocho fases fundamentales de que consta el modelo de 
Ingeniería de Servicios en la empresa mexicana de Servicio Panamericano de 
Protección. Es el modelo que se esta aplicando para llegar a cumplir la misión de 
servicio y creer clientes satisfechos. 

F.SVA TESIS 	DEBE 
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VISIÓN Y MISIÓN DE SERVICIO 

Como paso inicial, tanto de la Planeación Estratégica como de la aplicación 
práctica de la Ingeniería de Servicios, es menester tener una visión de lo que se 
quiere alcanzar a largo plazo sobre la empresa. 

La visión, como capacidad para ver más allá en tiempo y espacio, se 
formula para comunicarse a toda la organización e integrar a la gente en 
pensamiento y acción, de manera que su contenido llegue a formar parte de la 
cultura organizacional. La visón, por tanto, debe enunciarse en forma clara y 
objetiva para que cumpla su cometido. 

El siguiente elemento a definir es la misión - que se deriva de la visión-, la 
cual es un concepto enunciativo de la razón de ser de una empresa. Comunica lo 
que es y hace, y establece la relación entre empresa -producto y el receptor o 
cliente, desde la perspectiva de este último, en función de los beneficios y valor 
que recibe de los primeros. 

Tomando en cuenta la estrecha relación entre la Planeación Estratégica y 
la Ingeniería de Servicios, al formulación de la misión debe hacer hincapié en la 
calidad del servicio y valor agregado que la empresa ofrece a sus clientes. 

la definición y comunicación de la visión y misión es el paso inmediato para 
que la gente de la organización las haga realidad con acciones congruentes a 
esos elementos y al las perciba el cliente. Estos logros conducirán a obtener 
ventajas competitivas. 

VISIÓN PARA INSPIRAR Y COMUNICAR 

La toma de decisiones ha sido, es y será la función fundamental y esencial 
de le actuación de todo gerente. En su mente se gesta una lucha para obtener 
logros y resultados mediante las decisiones que toma y que son producto de un 
proceso mental. En este proceso, la visión permite dar claridad sobre lo que se 
quiere decir y adónde se desea llegar. 

En la toma de decisiones estratégicas -conforme la fig. 14-, la visión es la 
pieza de dominó que golpea a lea demás -misión, estrategias, etc. - hasta llegar 
el resultado final, crear clientes satisfechos y lograr ventajas competitivas. 

Cada una de las etapas o fichas de la figura anterior precede a la 
siguiente, aunque desde luego, todas forman una unidad que describe lo que es 
fundamental para lograr los objetivos estratégicos de la empresa: crecimiento 
real, conquistar nuevos mercados, crear y consolidar clientes satisfechos, 
obtener rentabilidad a corto y largo plazo u otros. 

Para alcanzar esos objetivos, ha sido común que la estrategias 
competitivas se diseñen sobre ideas de emular al líder del sector, o a su más 
fuerte competidor, sin embargo, esta fórmula por lo regular no logra ventajas 
competitivas reales y, mucho menos, llega a diferenciar a la empresa que así 
reacciona. 

so 
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El nuevo enfoque en la formulación de estrategias, es lograr ventajas 
mediante la creación de valor para el cliente, así como por la diferenciación de los 
productos y de la imagen que proyecta la empresa . Dicho enfoque señala , como 
paso inicial, contar con una visión sobre lo que se quiere alcanzar en un periodo 
a largo plazo. Una visón así tratada se convierte en un detonador para cristalizar 
resultados, 

¿QUE ES LA VISIÓN? 

La visión es la capacidad de ver más allá - en tiempo y espacio - y por 
encima de los demás, lo que significa visualizar- ver con los ojos de la 
imaginación - en términos del resultado final que se pretende alcanzar. Es una 
imagen mental viva, que representa un estado futuro deseable„ mientras más 
claridad y detalle contenga la visión, mejor podrá traducirse en una realidad. 

Formular y definir una visión es, en cierta forma, un proceso similar al que 
desarrolla el pintor que primero ve con los ojos de la imaginación lo que habrá de 
plasmar en su lienzo, o el genio musical, en su pentagrama, 

Diversos autores han considerado el enunciado del proyecto Apolo, 
expresado por John F. Kennedy, como un modelo de visión: 

Colocar un hombre en la luna antes de que termine la década de los 60. 

Obsérvese que este enunciado fue suficientemente objetivo para ser 
visualizado y bastante claro para haber sido comunicado a las miles de empresas 
y a cientos de miles de personas que intervinieron en ese ambicioso proyecto. 

De ese ejemplo sobre el proyecto Apolo, derivamos las dos dimensiones de 
la visión 
Tiempo y Espacio, pudiera parecer obvio por ser la visión producto de la 
imaginación creativa y, por tanto, no haber limites en esas dimensiones; empero, 
la realidad es completamente distinta: el común de la gente carece de una clara 
visión de lo que quiere llegar a ser a largo plazo y por lo general se limita a 
periodos y espacios sumamente cortos, teniendo así un alcance que es la 
antítesis de la visión estratégica que requieren los hombres de la alta dirección en 
un mundo global, fig. 15 

Los momentos actuales y los futuros que ya se observan, exigen que los 
hombres de negocios y gerentes cultiven una amplia visión clave de la Planeación 
Estratégica, tomando este proceso como una forma particular de pensar. Y 
ciertamente, tener una visión de esta naturaleza, es responsabilidad única de la 
alta gerencia. 
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Una visión estratégica -amplia en tiempo y espacio- claramente definida y 
efectivamente comunicada permite cumplir dos funciones vitales: 

Establecer el marco de referencia para definir y formalizar la 
misión, misma que establecer el criterio rector de la Planeación 
Estratégica. 

Inspirar, motivar, integrar y mover a la gente para que actúe y 
haga cumplir la razón de ser - misión de la empresa. 

Relacionar la Ingeniería de Servicios con la visón, es hacer hincapié en el 
servicio al cliente e insertarlo en ella -en la visión- para comunicarla y para que 
finalmente alcance el nivel de ventaja competitiva. 

VISIÓN Y MISIÓN 

Toda empresa o entidad corporativa, al decidirse a participar en el 
contexto socioeconómico de los negocios y de las organizaciones en general, 
tiene un propósito -implícito o explícito- relacionado con lo que ofrece a sus 
receptores y al medio en que participa. De este estado, surgen la razón de ser de 
cada organización y simultáneamente se identifica la relación que se establece 
entre ella -mediante los productos que ofrece- y su receptor o cliente. Estos dos 
ingredientes -razón de ser y relación- definen la misión de una organización que 
es parte misma de la Planeación Estratégica y con ello de la Ingeniería de 
Servicios. 

Aquí conviene precisar los conceptos de visión y misión, mediante la 
siguiente fig. 14 

Apegar de la importancia que tiene la misión en la vida real de las 
empresas, éstas han descuidado su enunciado formal. no obstante que ese 
concepto marca las pautas para la formulación de estrategias, para la integración 
del personal, para orientar las decisiones del más alto nivel y para dar 
congruencia a las decisiones y acciones operativas. 

Peter F. Drucker confirma esa problemática muy común en las empresas 
que no precisan su misión: 

Sólo una clara definición de la misión y propósito hace posible establecer 
objetivos claros y realistas. Es el fundamento para establecer prioridades, 
estrategias, planes y asignación de actividades. Es el punto de partida para 
delinear tareas gerenciales y, sobre todo, la instauración de las estructuras 
gerenciales. 
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VISIÓN Y MISIÓN 

Fig. 16 
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Le visión viene a ser una expresión conceptual de lo que es y hace una 
organización, destacando su identidad institucional como un todo que provee de 
productos a un definido grupo de clientes, resaltando le relación establecida entre 
ambos, de producto -cliente. Dicha expresión o enunciado de misión se plantea 
como una declaración que trata de distinguir a una empresa de las demás; por 
eso mismo también llega a contener la descripción de los productos, el cliente al 
que se dirige, la filosofía empresarial y aun la tecnología básica utilizada o que 
domina. 

MISIÓN DE SERVICIO 

El enunciado de misión por lo regular se formula en términos del producto 
genérico y de su mercado principal. Sin embargo, por el significado competitivo 
que tiene la calidad del servicio, dicho enunciado debe resaltar el concepto de 
servicio. esto obliga a que el producto se defina por lo que hace y no por lo que 
es, destacando el beneficio y valor que recibe el cliente, como alguien lo 
aclaró : la misión no debe señalar que la empresa fabrica brocas, sino 
proporciona tos agujeros que el cliente necesita. 

Adviértase que la misión debe hacer hincapié en por lo menos el servicio 
mínimo al cliente, lo cual establece la directriz y punto de partida para la 
Ingeniería de Servicios. Esta debe cuidar que el servicio mínimo se cumpla, 
además de contribuir a creer un valor y proporcionar un servicio de mejor calidad. 
Estos logros producirán clientes satisfechos, diferenciarán a la empresa y a sus 
productos y, por consecuencia lógica, se traducirán en ventajas competitivas. 

Los requisitos mínimos para formular una misión, deben ser los siguientes: 

• Definir lo que es y hace la empresa y lo que aspira a ser y hacer 

• Definir el producto en términos del valor o beneficio que 
proporciona al cliente 

O Precisar y destacar el concepto de servicio hacia el cliente. 

• Incluir los principales rasgos distintivos de le empresa. 

Formular el enunciado desde la perspectiva de su receptor 
primario - el personal de la empresa- para que cumpla con su 
propósito comunicativo. 
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Conviene aclarar que en la práctica de la Planeación Estratégica, 
frecuentemente se toma a la ligera la formulación de la misión. Más aún, se llega 
a elaborarla a tan altos niéveles de abstracción, que por lo mismo se diluye en el 
proceso de comunicarla al personal o a otros receptores. De hecho se llega a 
manejar la misión como un slogan de adorno en el informe anual y otras 
comunicaciones institucionales. En todos estos casos, los propósitos que debe 
cumplir una misión son nulos. 

Para la formulación de una misión debe contarse con suficiente información 
acerca de la empresa, de sus productos y de su competencia, como mínimo. Toda 
ella debe analizarse desde diferentes puntos de vista y después elaborar varios 
enunciados, hasta optar por aquél que llene los requisitos mínimos mencionados 
anteriormente. 

Siendo la formulación de la misión un proceso de manejar información, ésta 
debe recopilarse, analizarse y comentarse sobre preguntas como las siguientes: 

¿En qué negocio estamos ? 
¿En qué negocio deberemos estar en el futuro? 
¿Cuáles son nuestros productos principales? 
¿Qué valor y beneficio proporcionan al cliente? 
¿Quiénes son nuestros clientes? 
¿Por qué adquieren nuestros productos? 
¿Cuál es la tecnología básica que se tiene? 
¿Cuáles son los competidores principales? 
¿Cuáles son las fuerzas y debilidades de la empresa? 
¿Cuáles son los valores y creencias de la empresa? 
¿Qué importancia se le ha dado al personal? 
¿Cuál ea el grado de integración del personal? 
¿Cómo se pretende servir mejora los clientes? 
¿Cuál es el concepto de si misma? 
¿Cuál es la imagen que pretende proyectar? 

Es evidente que la información que se obtenga mediante las preguntas 
anteriores, permite sumergirse en los aspectos más relevantes de la empresa, no 
solo para formular la misión, sino en general para pensar con estrategia en forma 
cotidiana. Es la información mínima que debiera tener todo el personan de una 
empresa orientada a servir al cliente. Esta también es una labor propia de la 
Ingeniería de Servicios. 
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CONOCER AL CLIENTE ES LLEGAR A SU MENTE 

La Ingenieria de Servicios como disciplina que sigue los lineamientos de la 
Planeación Estratégica , también actúa acorde a las preguntas claves de esta 
última: ¿Dónde estamos?, ¿Hacia dónde vamos? La primera pregunta lleva a 
definir la situación actual, lo cual implica conocer al cliente, que es el objetivo 
central de la Ingenierte de Servicios. Precisamente este conocimiento es el 
inicio del recorrido para llegar a crear clientes satisfechos. Este paso es definitivo 
cuando la experiencia demuestra que muchas empresas no dedican tiempo y 
esfuerzos por conocer a sus clientes, o al menos, no lo hacen apropiadamente. 

En realidad el conocimiento de clientes va más allá de formular 
investigaciones, efectuar llamadas por teléfono o realizar la práctica de relaciones 
públicas sin un propósito mercadológico definido. Conocer al cliente requiere 
Identificar y entender continuamente sus necesidades, deseos y expectativas para 
determinar lo que la gente quiere comprar y por qué; de hecho significa estar en 
su mente, porque es ah!, en esa su masa encefálica, donde verdaderamente se 
produce la batalla competitiva. 

Para fines estratégicos en general y para el desempeño de la Ingeniería de 
Servicios en particular, es menester tener un profundo conocimiento del mercado 
y de los clientes para saber, en ese sentido , dónde está la empresa en cuanto a 
las relaciones con ellos. recordemos que, finalmente, los clientes son los únicos 
que pueden garantizar el futuro de la empresa. Por ello, constantemente hay que 
manejar información a partir de responder a las preguntas siguientes: 

¿Quiénes son nuestros clientes? 
¿Cuáles son las necesidades, deseos y expectativas de los clientes? 
¿Por qué compran nuestros productos? 
¿Cuál es el valor que encuentran en esos productos? 
¿Cuándo y cómo compran? 
¿Cómo podemos clasificar a nuestros clientes? 
¿ Qué otros deseos, necesidades y expectativas tienen los clientes? 
¿Cómo, en qué forma y medida estamos cumpliendo con nuestros clientes? 
¿En qué forma lo está haciendo la competencia? 
¿Cuáles son nuestros puntos vulnerables que afectan un cumplimiento de 
calidad, acorde a las demandas mínimas de los clientes? 

Las respuestas a estas preguntas deben dar información que 
verdaderamente lleve a conocer al cliente, casi con el alcance con que se conoce 
a la propia familia o al mejor amigo. Este debiera ser un lineamiento de carácter 
general para identificar, entender y conocer a los clientes, como también lo ha 
afirmado Theodore Levitt, profesor de Harvard, quien a manera de proverbio 
bíblico exhorta: 

Conoce a tu cliente como conoces a tu propia familia, satisface sus 
necesidades y tendrás éxito. 
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Por otra parte y en virtud de que los deseos y necesidades del cliente 
están cambiando con regularidad, en función de los fenómenos y tendencias que 
se manifiestan en el medio, también es recomendable manejar información 
respondiendo a las preguntas siguientes: 

¿Cuáles son las tendencias de cambio en las necesidades, gusto y 
preferencias de la gente? 
¿Qué pasarla si los motivos de compra de los clientes actuales se modifica 
sensiblemente? 
¿Cuáles puedan ser las repercusiones futuras para la empresa, debidas a 
los cambios y tendencias en el comportamiento de los clientes? 
¿Qué impacto tendrán esos cambios en nuestra organización y en la 
competencia? 

Las respuestas a estas preguntas deben relacionarse directamente con el 
estado actual del producto, de los servicios de la empresa y aun con las 
estrategias de ella, porque todos los fenómenos que se analizan tienen efecto no 
sólo en esos factores, sino también en la competencia, en el mercado y en el 
concepto de negocio o misión de una organización. Con toda esa información 
también se llegará a descubrir algo -aparentemente oculto- que representa un 
potencial valor significativo, por demás importante para la Ingeniería de Servicios: 
Qué hacer por los clientes, que todavía no hace la competencia. 

El análisis de toda la Información -con una organización orientada hacia el 
cliente -creará entre el personal de la empresa el hábito de examinar los 
fenómenos externos relacionados con los productos, con el comportamiento de 
los clientes y del consumidor en general. Esto es algo que frecuentemente dejan 
de hacer en muchas empresas, ye que regularmente los gerentes sólo se 
concentran en lo interno y en la parte operativa, como lo observó el profesor 
Willian A. Band, autor de Creating Value for Customers: 

Es fácil para una empresa perder contacto con lo que está sucediendo 
fuera de la pequeña esquina de su mercado, tan pronto como se le presentan 
buenos negocios. Si éstos perduran, los gerentes empezarán a perder de vista las 
tendencias del amplio entorno ambiental, mismas que estarán 'afectando las ideas 
y pensamientos de los clientes; tal vez puedan equivocarse a elegir a sus 
clientes, sin siquiera saberlo. 

No hay la menor duda de que el conocimiento de los clientes es vital para 
la participación no sólo de la mercadotecnia, sino de la Planeación Estratégica y, 
con ello, de la Ingeniería de Servicios; empero, debe ser un conocimiento más 
allá de identificar al cliente con un número o una cuenta por cobrar, como 
tampoco limitarse a los fríos datos o información sobre los factores demográficos 
del cliente. Ciertamente esta información es útil, pero siempre y cuando se 
correlacione con la derivada de los factores sicográficos, los que permiten 



explorar aspectos más profundos sobre las necesidades de los clientes, la forma 
como piensan, sienten y se comportan en relación a determinadas necesidades, 
deseos y expectativas. 

Toda la información que se obtenga sobre los clientes, adecuadamente 
analizada y procesada, se traducirá en un conocimiento estratégico que incide 
directamente en el área generadora de ingresos: las ventas. Y se reitera, conocer 
al cliente no es llegar a su bolsillo, sino a su mente. 

CATEGORiAS DE CLIENTES 

Hemos visto que tanto la Planeación Estratégica, como la Mercadotecnia y 
la Ingeniería de Servicios se centran en el cliente como receptor. La diferencia 
entre esta última con las otras dos primeras, es que la Ingeniería de Servicios 
categoriza a los clientes con un sentido más amplio, ya que en éstos incluye al 
propio personal de la empresa. Por lo tanto, desde el punto de vista de nuestra 
disciplina de estudio, una empresa tiene por lo menos tres categorías de clientes: 
El cliente interno (personal de la empresa), el cliente (intermediario) y el 
consumidor final. 

CLIENTE INTERNO 

El personal de la empresa es contado como cliente interno, ya que es el 
receptor primario de la visión, misión, estrategias y acciones planteadas por la 
Ingeniería de Servicios para crear valor y ofrecer un buen servicio al cliente 
externo. En consecuencia, cada individuo dentro de la organización debe estar 
plenamente convencido de lo que recibe, es decir, de las acciones que le 
corresponde llevar a cabo y que están dirigidas a cristalizar la visión y misión de 
servicio, de manera que él proporcione un servicio de calidad al cliente externo, 
porque así lo siente y lo vive. Es simplemente confirmar el viejo refrán de que 
"sólo se da de lo que se tiene", 

Debernos de hacer una pausa, para recordar de que en la nueva era de la 
información, es necesario que nuestras empresas mejoren sus procesos de 
capacitación, ya que un producto o servicio eficiente sólo puede ser creado y 
proporcionado por empleados adecuadamente capacitados. 

CLIENTE EXTERNO 
Esta categoría 	de clientes comprende a los intermediarios que 

directamente tienen relación con la empresa y hacia los cuales debe manifestarse 
un valor agregado perceptible y una calidad en el servicio que establezca una 
diferencia. El tratamiento es obligado porque tiene un efecto directo hacia otros 
Intermediarios y hacia el consumidor final. Por ejemplo, las relaciones que un 
fabricante mantenga con una tienda de autoservicio que pueden reflejar en el 
servicio que ésta ofrezca al consumidor final, en función al producto de ese 
proveedor, y que se manifestará por el espacio, ubicación promoción y otras 
acciones que hagan llegar dicho producto al consumidor final. 
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CONSUMIDOR FINAL 

Es la categoría de clientes usuarios del producto, quienes validarán 
cuanto de éste se diga o se anuncie. Ellos son los que deben estar plenamente 
convencidos de que el producto contiene un valor agregado o beneficio superior 
al que proporciona la competencia, además de cómo se ofrezca o sea el servicio 
de apoyo. 
En última instancia, del consumidor final es de quien depende la lealtad al 
producto y a la empresa. 

Hay que reconocer que frecuentemente las compañias sólo dirigen sus 
esfuerzos y fortalecimiento de relaciones, exclusivamente al cliente externo, con 
el que tienen contacto directo, descuidando o ignorando al consumidor final, 
quien por último es el que acepta o rechaza un producto. 

DEFINIR LOS CLIENTES 

En los momentos actuales de cambio que estamos observando en los 
mercados, en los estilos de vida de la gente, así como en lo económico y 
tecnológico, la definición de los clientes frecuentemente implica un 
replanteamiento de lo que la empresa ha estado haciendo en el mercado, en 
función de los resultados que ha obtenido. En efecto, el conocimiento de los 
clientes actuales en relación a los fenómenos de entorno y tendencias 
manifiestas, puede llevar a emprender una nueva definición de clientes a quienes 
dirigirle. 

La definición de los dientes se refiere a cuestionar si los actuales son los 
que deben seguir siendo, o bien si se tendrá que identificar a otros que 
convengan más a la empresa porque en ellos existan oportunidades fig. 17 . Es 
una decisión que implica replantear estrategias y tácticas de acuerdo a los 
objetivos que se fijen para llevar a cabo ese proceso de definición. 

El siempre citado Jan Carlzon- un precursor de la Ingeniería de Servicios-
transformo a Scandinavian Airlines y la hizo obtener utilidades, además de 
posicionarla sólidamente ante las líneas aéreas competidoras, clientes y público 
en general, como resultado de haber redefinido a los clientes principales. 

Desde luego que Carlzon primero conoció quiénes eran sus clientes; 
empero, al examinar lo que sucedía entre la competencia -en medio de la 
recesión económica que privaba, además de otros fenómenos de entorno -, él 
consideró que con dichos dientes no podría sacar adelante a la empresa. Carizon 
de inmediato procedió a definir sus clientes, respondiendo a las preguntas ¿A 
dónde debo Ir? ¿Qué debo hacer? ¿Quién debe ser mi diente central?. El 
buscaba la maximizaclón del mercado mediante la definición de los mejores 
clientes, con ello, más tarde lograría el objetivo de maximizar utilidades. 
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CICLO DE DEFINICIÓN DE CLIENTES 
Fig. 17 
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Carlzon, entonces, definió a los hombres de negocios como los principales 
clientes a quienes se iba a dirigir, tomando en cuenta que ese grupo requería 
viajar y tenia la capacidad económica para pagar los servicios acordes a su 
categoría. Así quedaba definido al cliente y el segmento del mercado al que se 
iba e dirigir; de esta decisión estratégica, él anunció: "Scandinavian Airlines, la 
mejor línea aérea en el mundo para los hombres de negocios que viajan". 

SABER ESCUCHAR AL CLIENTE 

El conocimiento de los clientes no debe tomarse como una acción única, 
sino como un proceso Interminable de mantener un seguimiento continuo sobre 
sus necesidades cambiantes. Las organizaciones de éxito confirman que ese 
conocimiento es fundamental para mantener una relación estable con sus 
clientes; más aun, esto ha impulsado la utilización de bases de datos de clientes, 
que facilitan la actualización constante acerca de ellos. 

Estaremos de acuerdo en que conocer a nuestros clientes una vez que 
éstos han sido definidos, exige saber escucharlos, o sea, practicar un principio de 
relaciones humanas elevado a práctica institucional, para dar seguimiento a sus 
necesidades cambiantes. La idea es hacer de la empresa la caja de resonancia 
del cliente, o como lo afirma Richard C. Whiteley, vicepresidente de Forum 
Corporation: 

El camino para dirigir a una empresa • y hacer que sea lo más rentable 
posible- es saturarla con la voz del cliente. Siga esta práctica y la mayoría de los 
clientes no terminarán insatisfechos. Oiga las voces de ambos, tanto de quienes 
están satisfechos como de los que no lo están y con la información obtenida 
tendrán nuevas y mejores experiencias para sus clientes. 

Los propósitos para escuchar al cliente y en general para obtener 
Información sobre él. como se ha visto anteriormente, son los siguientes: 

o Identificar los contactos de oportunidad -momentos de verdad- que la 
empresa tenga con el cliente. 

• Determinar el ciclo del servicio desde la perspectiva del cliente 

• Derivar ideas a partir de las experiencias del cliente y de como exprese 
sus necesidades, deseos y expectativas 

Mantener comunicación con el cliente y con ello, hacer mercadotecnia e 
Ingeniería de Servicios con base de datos 
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UNA ORGANIZACIÓN INTELIGENTE PARA LA 
INGENIERÍA DE SERVICIOS 

La era industrial ha sido marco de un modelo de organización orientada al 
proceso, al producto y a la tecnología. Sin embargo, bajo el predominio de una 
economía de la información y los conocimientos, se modifican las condiciones 
para dar surgimiento ala soberanía del cliente. El es quien marca las pautas para 
propiciar una competencia; la contienda se establece con la idea de superar a la 
competencia a base satisfacer mejor las necesidades del cliente, a proporcionarle 
valor agregado y ofrecerle un servicio de calidad. 
Las nuevas reglas del juego impartan en el modelo tradicional de organización, 
dándole una orientación directa hacia el cliente. 

HACIA UN NUEVO MODELO DE ORGANIZACIÓN 

La era industria, en sus momentos estelares, propició el diseño de un 
modelo de organización cuyo centro ha sido la producción masiva, misma que 
definió su orientación hacia el producto, el proceso, la productividad y la 
tecnología. La estructure de organización de está, da por hecho la existencia de 
un cliente que acude y adquiere un producto, mismo que la organización 
considera que es su razón de ser. Este enfoque tradicional es puesto en total 
evidencia por autores contemporáneos, entre quienes destaca Jan Carlzon, quien 
ante la realidad actual de la globalización de una economía de la información, de 
los conocimientos y de la aguda competencia, enfatiza: 

Cada vez más incapaces de competir desde una ventaja de orientación al 
producto, las economías occidentales están siendo transformadas en economías 
de servicio. Estamos en una encrucijada histórica donde la era de la orientación 
hacia el cliente ha llegado, incluso para las empresas que nunca anteriormente se 
hablan considerado como empresas de servicios. 

Para respaldar la afirmación de que el modelo tradicional es limitado para 
estar cerca del cliente y es obsoleto por su falta de flexibilidad, examinémoslo en 
relación a siete fuerzas motoras que contribuyen a crear ventajas competitivas en 
el sistema actual de competencia mundial: 

1. 	Velocidad aplicada para acelerar le producción, el servicio y todo aquello 
que reduzca costos, eleve ingresos, proporcione valor agregado o mejore la 
calidad del servicio al cliente, en forma superior a como lo hace la competencia. 
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2. Conveniencia, una fuerza que surge del cliente, para exigir productos y 
servicios que se acomoden e sus particulares conveniencias de tiempo, precios, 
formas de pago, funcionalidad de las operaciones, condiciones y otras que en 
conjunto le satisfagan mejor. 

3. Estilos de vida del cliente, es la tendencia que hace del cliente un objeto 
en movimiento, por sus necesidades cambiantes, mismas que no se producen en 
relación a su nivel socioeconómico, sino por su comportamiento y deseos de ser 
de acuerdo a un modelo que él tiende a seguir o imitar. 

4. Valor agregado, un elemento adicional al producto esperado por el cliente 
y que para él significa recibir más por lo mismo que pagaría a la competencia. 

O. 	Servicio al cliente, factor competitivo de peso, además de fuerza motora 
para emprender cambios en el enfoque de hacer negocios. 

t. 	Innovación, que lleva a desarrollar formas novedosas para satisfacer 
mejor las necesidades del cliente y que llega a provocar cambios mayores en lo 
económico, social, cultural y aún político, e igualmente, se convierte en un factor 
de competencia. 

7. 	Calidad del producto, tendencia y exigencia del cliente para sólo aceptar 
un producto que cumpla las normas establecidas por él. 

Obsérvese que estas siete fuerzas motoras, en una u otra forma están 
relacionadas con la satisfacción del cliente y con la creación de valor. En la 
medida que se cultiven, se traducirán como ventajas competitivas; sin embargo, 
tal cumplimiento depende del comportamiento de la organización. 

Es evidente que la naturaleza de esas fuerzas motoras hacen ver que la 
organización tradicional es incapaz para responder a ellas con oportunidad e 
imaginación. Sus principales características lo explican: 

o Limita la solución de problemas porque supuestamente sólo los gerentes 
toman decisiones, mas no la gente de los niveles operativos. 

o Propiciar un desarrollo entre la gente, para que ésta no se interese o sea 
incapaz para servir al cliente. 

o Cuida que se lleven controles de costos y gastos, pero no propicia ni 	. 
controle la generación de ingresos mediante la consolidación de clientes 
satisfechos. 
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Reducida capacidad de comunicación, propiciada por demasiados niveles 
jerárquicos y por las unidades orgánicas internas, frecuentemente cerradas 
a las demás. 

Las ideas tratadas anteriormente, en este apartado, nos hacen llegar a una 
conclusión lógica e inevitable: 

El modelo tradicional de organización industrial es totalmente inoperante en 
el ámbito de las fuerzas que gobiernan la competencia. Por su orientación hacia el 
producto y proceso, está limitado para crear clientes satisfechos y hacer más 
competitiva a una empresa. 

Definitivamente debe haber una transformación radical en el modelo de 
organización industrial, congruente con las fuerzas que determinan la 
competencia y en general con las nuevas realidades económicas y de negocios. 

HACIA UNA ORGANIZACIÓN INTELIGENTE 

A estas alturas estaremos de acuerdo que la empresas de ahora en día 
tienen que dirigirse hacia el cliente en virtud de que la naturaleza propia del 
modelo tradicional regularmente tiende a degradar la calidad del servicio. Es una 
situación que se acentúa en todas aquellas empresas como hoteles, instituciones 
de crédito, tiendas de autoservicio, comercializadoras minoristas o al detalle, 
servicios profesionales entre otras , cuya fuerza generadora de ingresos, 
crecimiento y rentabilidad estén en el servicio al cliente, en crearle auténtico valor 
y beneficio, los ingredientes básicos para la excelencia. 

Como consecuencia de la orientación hacia el cliente, que implica una 
renovación en el comportamiento del recurso humano, surgen requerimientos 
definidos para el modelo propio de le economía de la información y del 
conocimiento: 

Las empresas generalmente necesitan tante inversión, o más, en la gente 
pensante, que en maquinaria y equipo. 

° 	La gente operativa de línea, caracterizada por su desempeño mecánico y 
rutinario, se transforma en gente pensante que soluciona problemas y toma 
decisiones en su relación de servicio al cliente. 

La tecnología que se canaliza hacia la gente de operación la apoya y no la 
sustituye. 

El reclutamiento y selección de personal en los niveles operativos es tan 
importante como el que se hace para niveles gerencias. 
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El manejo de incentivos y compensaciones se plantea en función a 
resultados y desempeño de su posición de contacto al cliente. 

o La actuación del personal de línea en contacto con el diente se mide no 
sólo por la productividad basada en reducir costos, sino más bien en su 
desempeño para crear clientes satisfechos que regresen a la empresa y 
eleven su nivel de compras. 

o La información y la comunicación son factores de integración, tanto entre el 
personal internamente, como de éste con otros sistemas extemos-clientes 
y proveedores-. 

En la economía actual, la idea es hacer de cada individuo un agente 
pensante de cambio y decisión que requiere menos supervisión y se oriente a 
resultados en su desempeño de tratar de servir al cliente. Como consecuencia de 
esta actuación, es de esperarse que el cliente mantendrá una lealtad a la 
empresa y formará parte de su futuro, como generador de ingresos. 
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ORIENTACIÓN HACIA EL CLIENTE 

La organización Inteligente como la definimos anteriormente, adopta una 
orientación hacia el cliente, puesto que él marca la pauta para lo que es y hace 
aquélla . Es una más de sus caracteristicas, tal vez la principal, porque es la 
idónea para fijar la dirección que a su vez provoca un redescubrimiento del 
elemento humano, posicionado como el recurso vital de toda organización. 

Precisamente, por la relación que se produce y debe mantenerse entre el 
personal de la empresa y el cliente y por la importancia que éste tiene para toda 
organización, ha surgido la propuesta de invertir la pirámide que tradicionalmente 
representa al modelo de organización industrial. En efecto, este modelo ubica a la 
alta dirección en la cúspide y de ahí, hacia abajo, se identifican los niveles 
gerenciales menores hasta llegar a la gente del plano operativo, colocado en la 
base. La debilidad de este esquema la señala un estudio de la Gerencia del 
Servicio, Karl Albrecht: 

El hecho de colocar a los empleados en la parte inferior del montón, implica 
muy evidentemente que ellos son los participantes menos importantes - o los de 
menos influencia- en la relación. 

Otra falla conceptual de la pirámide tradicional de autoridad es que el 
cliente generalmente no aparece al!!. 

Evidentemente, es una apreciación importante debido a que en el esquema 
no se identifica la relación de la organización con el cliente, sino que da 
prioridades a las establecidas internamente, hacia el producto, el proceso o la 
tecnologia. De este estado, el citado autor sugiere invertir la pirámide a una 
posición en la cual el cliente esté en la cima, como se muestra en la %, iS 

La inversión de la pirámide sugiere - de acuerdo a Albrecht- que cada 
gerente asuma un nuevo papel para sus funciones, sin que por ello signifique 
menos autoridad; más bien es una posición estructural para que la gentes la línea 
de contacto llegue directamente al cliente mediante una forma de servir con 
impacto. 
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CONCLUSIONES 

Las estructuras de organización tradicionales desarrolladas durante la 
llamada economía industrial ya son insuficientes para hacer frente a las nuevas 
realidades competitivas de los negocios. 
En la economía global de hoy, las naciones ya no están protegidas por las 
ventajas competitivas tradicionales (Hilionumente el caber tutor trompeteado he aros el precio, el que en la 
trotuelded tocletle ee eato plincipelmerde cundo se trefe de le nepalecidn de productos penetro», o den, pare muelas que, 
• l'Aldea de catunetinces .ceddecl y senda error. he "croan del» tronarse en (uncido de lo que le paga. El segundo 
lector de campetenete he sido le caldea del producto da se he ~do corta lropsdlenle Mimo ~do por el cliente- en loe 
productos que *dome Cano tercer factor tenemos te ~da del servicio), que en su momento permitieron 
producir y vender sus productos exclusivamente en los mercados locales. 
Materias primas baratas, mano de obra barata, y tecnologia y desarrollos 
tecnológicos avanzados se encuentran ahora en el tercer mundo. Hoy en día las 
vacas se sacrifican en Texas y los restos son enviados a Argentina para el curtido 
de la piel y después a Corea para ser convertidos finalmente en guantes de base-
ball. Finalmente, el circulo se cierra cuando estos guantes son enviados de nuevo 
a Texas donde se venden en las tiendas locales de deportes. 

Cada vez más incapaces de competir desde una ventaja de orientación al 
producto, las economías están siendo transformadas en economías de servicio. 
estamos en una encrucijada histórica donde la era de la orientación hacia el 
cliente ha llegado incluso para las empresas que nunca anteriormente se habían 
considerado como empresas de servicios. En el mundo de hoy, el punto de 
partida debe ser el cliente- no el producto o la tecnología en si mismos y esto 
significa que las compañías deben organizarse de forma diferente para sobrevivir. 

Pero este nuevo paradigma, donde nuestras organizaciones deberán de 
cambiar su enfoque del producto y dirigirlo hacia una variable más subjetiva como 
es el cliente, surgen infinidad de cuestiones, y una de las principales es la 
medición de la productividad, ya que como se menciono al principio del trabajo, la 
productividad está ligada a la eficiencia del sistema económico, es decir posibilita 
el crecimiento económico y lo más importante, es la base o requisito para que 
exista desarrollo económico. 
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Nuevo planteamiento de la productividad" 

La productividad ha sido definida tradicionalmente como la relación que 
existe entre input (entradas) y output (salidas) en el proceso de transformación. 
El input son las unidades de recursos típicamente usados en fabricación, que 
generalmente se dividen en cuatro categorías principales : 

1. Mano de obra directa 
(El numero de horas de mano de obra asignadas carecternente el proceso de transformación) 

2. Bienes de Capital 
(branitón en pada frillibeinerte etc. o sistemas de Información) 

3. Materiales 
( Meteos manee, corosoiweet y meten/ea sobares que están peales en el proceso) 

4. Sistemas 
(Sletemse que ~Saurus le función dei primo de producción) 

Productividad = Outout  = Volymen 
Input 	Recursos' 

• (Mano de °Draft:Sanee da capboa eterleies•aletemes) 

En la actualidad está definición se utiliza ampliamente. Sin embargo esta relación 
actualmente ae considera anticuada. No basta con producir (output) miles de 
toneladas de acero o helectólitros de cerveza. Hoy en día, los clientes piden 
además que se produzca con un determinado nivel de calidad, dentro de un plazo 
estableció y que la entrega se efectué en un lugar concreto. La compañía aérea 
más segura, más eficiente con el combustible, con el mejor servicio, con las 
mejores comidas y películas , las más amables azafatas, las más confortables 
salas de espera y las tarifas más bajas, rápidamente pierde su valor cuando el 
avión sale dos horas más tarde y hace que el cliente pierda una reunión de 
negocios crucial para su empresa. 

El (input) también ha cambiado radicalmente. Las cuatro categorías de 
recursos son todavía válidas, pero se ha modificado su importancia relativa. 

Anteriormente se consideraba que el aumento de la productividad 
significaba reducir la cantidad de mano de obra directa en el proceso de 
transformación . De esta forma los programas de mejora de la productividad se 
enfocaban a sustituir mano de obra directa por bienes de capital y sistemas, con 
la esperanza de que el valor conjunto de los recursos usados disminuiría. 
Sin embargo en 1990 los costos de mano de obra directa representaban sólo el 
15% del total del costo de fabricación. 

1.1  tuno enfoque dr la función de Produairn 
Amad de ?doy«, Miré Witrobers• Coa 
Financial Tiros (folid) 
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ama Estados Unidos .hwón 
Coste de materiales 55.3% 53.4% 59,5% 
Entalla 4.8 4.8 4.0 
Mano de obra directa 16.6 13.2 16.3 
Bienes de Wel y autos maulea  23.4 28.5 20.5 

Por lo tanto se hace necesario un nuevo planteamiento de la productividad, 
no la función de productividad que se ocupa de medir en «cajas» que salen. 
Ya que induce sólo a producir más y más cajas. Pero puede que se esté 
motivando a la producción de cajas que nadie quiere. 

En su lugar deberá ter una nueva definición más apropiada que estimule la 
gestión de la fabricación para que cambiase su enfoque desde las máquinas a 
una variable mucho más importante: el cliente. Si el objetivo del proceso de 
transformación es crear valor para el cliente, este «parámetro» necesita ser 
reconocido en las definiciones de productividad. Estas definiciones también 
necesitan reflejar otros planteamientos, tales como el cambio en el peso relativo 
de los diferentes tipos de recursos. Todo esto lleva a la siguiente definición de 
output: productos y/o servicios que satisfacen a los clientes. El input describirá a 
los recursos utilizados inteligentemente. 

Productos y Servicios que 
Productividad :•-• 	satisfacen las necesidades de los clientes 
(Nueve visión) 	Recursos utilizados inteligentemente 

Está definición sitúa claramente los retos que tienen ante si los directores 
de las empresas. Cede palabra es importante. «Productos y/o Servicios» 
representa un reconocimiento formal de que los productos solos no son 
suficientes, sino que son simplemente parte de un conjunto más grande que 
empieza a incluir cada vez más a los servicios. 

Ya nadie vende sólo productos. La evidencia de esta nueva tendencia es 
aplastante. Las empresas de ordenadores venden soluciones, lo que la empresa 
Digital Equipment llama «le empresa integrada». Volvo no vende algo tan 
corriente como coches, sino que vende «transporte seguro a precios 
predecibles». esto explica la adquisición de una gran empresa de seguros por 
parte de Volvo, que les permite ofrecer «paquetes integrados» a sus clientes. 
Estos paquetes incluyen obviamente el coche, pero también cubren servicios 
(desde las condiciones de financiación y servicio posventa hasta garantías y 
contratos de mantenimiento). 
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La definición propuesta de productividad hace hincapié en el hecho de que 
el producto tiene que satisfacer a los dientes. Esto significa algo más que 
simplemente vender. Vender algo una vez es relativamente fácil, Un buen 
vendedor puede vender cualquier producto. El desafio radica en vender de tal 
manera que los clientes vuelvan a comprar y recomienden los productos a otras 
personas. Este es el punto en el que las empresas deben centrar su atención. 

Un producto *bah: ser considerado como contribuidor a la productividad solo cuando 
ha satisfecho aun cliente. 

Quizás los conceptos vistos anteriormente a lo largo de este trabajo, dan 
una sensación de ser planteamientos puramente filosóficos.Pero debemos de 
reconocer que gracias a metodologías como les anteriores, varias organizaciones 
nacionales e internacionales en alcanzado el exito en sus negocios. 

En el caso de México, el actual gobierno trata de que las nuevas realidades 
competitivas mundiales no encuentren en desventaja a las pocas empresas 
nacionales que quedan. Es por ello que el programa de política industrial y 
comercio exterior cubre aspectos de Calidad Total y Excelencia en los Servicios. 
(ver wird») 

A continuación se presentará el caso práctico de una organización 
sobresaliente, La cuál ha servido de modelo para numerosas empresas. 
Nos referimos a la empresa Watt Dianey Mala Co. 

Quiero puntualizar, que afortunadamente se tienen ejemplos en México, de 
empresas con niveles de calidad y servicio al diente, similares e las mejores 
empresas del mundo. Quitas alguna vez nosotros hemos podido constatar tales 
afirmaciones, como son los casos de Aerovles de México "Aeromexico" y 
Servicio Panamericano de Protección, desgraciadamente se ha carecido de 
información para presentarlos como ejemplos practicas de Planeación Estratégica 
e Ingeniería de Servicios en este trabajo. 
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WALT DISNEY WORLD CON. 

EL MUNDO DE DISNEY 

Hoy el nombre de Walt Disney es conocido de un extremo a otro en los 
Estados Unidos, y virtualmente en cada uno de uno de los países alrededor del 
mundo como símbolo de 'La Mejor Familia de Entretenimiento'. 
Este es un legado que ha sido desarrollado a través de mis de 65 años de logros 
de valientes pioneros, una armoniosa combinación de genios creativos y un plan 
de trabajo duro. 
Walt considero que sus invitados esperan, por encima de todo calidad , servicio y 
buen gusto en entretenimiento. A lo largo de su carrera, el vitualmente aposto su 
organización entera a esta creencia. 
La Flg. 10 muestra el desarrollo de la organización Walt Disney desde 1923. La 
Fig. 20 nos entena su diagrama de organización. Y las Figs. 21 y 22 nos 
presentan los resultados financieros obtenidos, los cuales demuestran el éxito de 
tales creencias. 

LA ORGANIZACIÓN DISNEY 

El logro de las consideraciones de Walt (calidad, servicio y buen gusto), 
no fueron obras determinadas por le casualidad, se debieron al desarrollo de su 
Modelo de Servicio Magic°. 
Para la organización Disney, el modelo de servicio consta de cuatro elementos 
interrelecionadoe, que de una forma particularmente creativa, se vincula como 
una obra teatral. Estos son los huéspedes, los miembros del reparto, el guión, y el 
escenario. Fig. 23 

LOS HUESPEDES: Visitantes del parque . Clientes. 

No se puede adivinar quiénes son los clientes, así que la planeación del negocio 
debe partir de una minuciosa investigación de mercados. Cuantitativa, a través de 
medios tales como encuestas y mediciones del nivel de calidad en el servicio, y 
cualitativa, a través de entrevistas, cartas a los clientes, grupos objetivo y 
programes secretos de evaluación. 

izo 
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Fig. 19 

Disney Business 

Frum Partnership lo Corporation 

1923 • 1930 
	

1:11Isney Brntherc" • Pannerchip 

• Animated canoon shons 
• Consumer products 

1930 • 1940 	 Wall Dilney Prnduciinnl . Privare Corporalui 
• Full-length, animated films 

1940. 1984 	 Walt Dicrn Prnriuctinnl • Public Cmpnratign 

• Full.length, live action films 
• Theme Parks 
• Threat of takeover 

1984 • Present 	 The Walt Digney Campar*,  • Public Corpnratinn 
• New Management Team 
• Selective acquisitions & venturos 

liso Diowy Approodi :o Quoliiy Senior" 
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Fig. 21 

Fiscal 1989 Financias Highlights 

f e Watt 
Revenues: 
Operating Income: 

Earnings Per Share:  

nana. From 
LISSUllil 

S 	4.6 Billion 	 +34% 
S 	1.2 Billion 	 +39% 

S 	5.10 	 +34% 

neme Parlo and klub 
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Fig. 22 

Walt Disney Company 

Financial Performance 
(in millions except per share) 

III —JUL. WAD= 
Revenues S 	1,451.6 S 4,594.3 2tt.'J 
Operating Income 241.8 1,229.0 408% 
Net Income 97.8 703.3 619% 

Total Assets 2,739.4 6,657.2 143% 
Borrowings 861.9 860.6 0% 
Stockholder's Equity 1,155.5 - 	3,044.0 163% 

Cash Flow 378.1 1,275.6 237% 

Eanungs Per Share .68 S 	5.10 650% 

Dime>,  Approal ro Qualin.  Unir 
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Fig. 23 

THE MODEL OF SERVICE 

"MAGIC" 
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EL GUION: Estrategia de Servicios 

Una vez determinadas las necesidades del mercado, se debe desarrollar una 
estrategia de servicio, esto es, la forma como el servicio ha de porporcionarse. 
Los altos administradores deben responsabilizarse de la creación de metas 
internas en la organización para identificar y responder a las necesidades de los 
clientes. 
Como parte de su estrategia, Disney estableció 4 estándares de servicio, 
denominándolos las llaves que abren las puertas a su "Mundo Maravilloso", estas 
son, en el orden de prioridad, la seguridad, la cortesía, el espectáculo, y la 
eficiencia. 

EL ESCENARIO: Entorno 

El escenario está comprendido por el medio ambiente, sus objetos y los 
procedimientos operativos. 
Debe existir un delicado balance entre las metas departamentales, y el entorno en 
el cual se conduce el negocio. 

Es necesario preguntarse: 

¿Qué efecto tienen las áreas internas y de contacto con los clientes, en la forma 
como los empleados proporcionan el servicio? 

Las respuestas darán una guía a la organización para crear un medio ambiente 
de seguridad y confianza, donde los empleados sientan orgullo por su trabajo y 
proporcionen, por tanto, un servicio de calidad. 
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LOS MIEMBROS DEL REPARTO: Los empleados de la línea 

Este es el elemento clave de la organización Disney; a través de su fórmula de 
servicio: 

Orgullo ■ Entretenimiento + Comunicación + Cuidado 

Puede apreciarse la Importancia que esta empresa confiere a su personal, 
Un servicio eficiente sólo puede ser proporcionado por empleados entrenados en 
forma adecuada. Asimismo, el orgullo que significa pertenecer a esta 
organización se ve reflejado en una actitud generalizada de cortesía. Los 
empleados de la línea de frente continuamente se mueven a través de escenarios 
distintos en diversos programas a lo largo de la compañía, y dentro de cada 
división o departamento. 
Le Universidad de Disney juega un papel predominante en la capacitación y 
entrenamiento del personal, al proveer los medios para una superación constante 
en el puesto, además de ofrecer planes para su desarrollo profesional. 
En forma generalizada, estos han sido los factores que han determinado que las 
empresas Disney sean hoy consideradas como empresas sobresalientes al 
rededor del mundo. 
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Anexo 



POLITICA ECONÓMICA 
¡OVNI kt ION 

Programa de Polítka 
Industtlal y Comercio 
Exterior 

El presidente de la Roribhca, Lritesto ZtYlillo Ponce de Leas. 
elphill10 S de mayo del actual en la ciudad de 

Agua scalie sur s, Program de Politiea Indubtrul y 
Comerda Exterior. 

El Primer Mandatario. en este acto. carro acampanado 
por el secretario de Comercio y hbrnent: Madrid 
Herlinda Blanco Mendoza. 
El presidente zedilla sefiahi en Mi ,omento que este programa 
parda de un diagnóstico realista y objetivo, que atiende tarifo a 
hos retos que impone el entorno de tina globalización acelerada 
y una miente comporucta como a los requennuernos y 
rachas de los sectora ¡quino:nos del pares. 1' agngó que el 
objetivo del programa ocluiste en conformar a trank de una 
acción coordinada con los sectores productutu. una planta 
industrial competitiva a nivel internacional, anonada a 
ptudriar bienes de alta calidad y mayor contenida tecnológico. 
Finalmente dijo que d prognima conjunta Mi:rimen:os bada 
aboco dispersos. para aparar 0pr-rutina 1 Oca:mente a los 
iectotr./ industrial y eiportador del pala.  
Por tu parte, el secular° de Comercio asegun1. sobre el 
párticular, que el programa de Política industrial permitirá 
'Iricauzar un Orem integral y coordinado de toda la 
seriedad para apoyar a ht planta industrial a triunfar en los 
mercados internos y externas. Además. crear una cultura de 
colaboración sino,  el gobierno y los sectores productiu.d. COI! la 
finalidad de akan:ar los abiertos nacionales. enriquecer los 
programas misten:a; y dar continuidad y permanencia al 

'esfuerzo de promoción industrial. 
Henninio Blanco bulló por último en su intent9tittjti que el 

:programa que 	Ejecta:tu lirhmrl subnou el canicter 
lortigral del apoyOque denumda hr industrui nacional, así como 
la ~Wad de dar continuilad y permaneticur a 1Sli Vida. 

En el umbral del siglo XXI. Nlexicii reunirte 
impulsar el crecimiento económico sosteni-
do, con la finalidad de genera, mas v mejores 
empleos s' alcanzar los niveles de bienestar 

le demanda la sol. iedad. 
Pina afrontar este desafío debemos avanzar 

decisisamente en la consu UCCitili de una plan-
ta productiva moderna y eficiente. capaz de 
satisfacer el mercado iniernn y de 1).11'licipar 
exitosamente en los mercados internacionales, 
!a rompió itividad necesaria para alcanzar tales 
propósitos no puede fundarse exclusivamente 
en la disponibilidad de factores productivos 
de bajo costo, el esfuerzo aislado de empresas 
ti de industrias, ola sola acción de las fuerzas 
del n venado. Estos y otros factores debo' error. 
dinai se s complementarse, a travésile la aceitan 
catalizadm a del Estado, plasmada en políticas 
públicas altamente eficaces y promotoras de la 
industria. 

Por ello, el gobierno federal presenta el 
Proi,zrama de Política Industrial veomercio Exte-
tior. fruto de una amplia consulta y un detallada 
estudio de las experiencias internacionales. El 

—programa establece estrategias y líneas de ac-
ción que conforman una política industrial de 
largo plazo, actim, integral y dinámica. Esta poli. 
tira promueva un entorno competitivo y apoya 
el fortalecimiento de las empresas, mediante la 
disminución de los costos de transacción y de 
información, la ampliación del abanico de op• 
dones tecnológicas, el estímulo al aprovecha-
miento de la dotación de (anotes del país y el 
impulso de una culera de internacionalización 
y calidad total. 

14 magnitud del reto que el paÍS enfrenta en 
materia industrial exige el esfuerzo conjunto 
de trabajadores. empresarios y gobierno. l'or 
eso, el programa imita a generar una nueva 
cultura de colaboración entre los actores de la 
actividad productiva. A través del programa. el 
gobierno federal asume plenamente su respow 
sabilidad en la tarea de acrecentar los factores 
generadores de la competitividad v respaldar el 
esfuerzo de los sectores productivos. 

RETOS DE IA IN1DUSI11LI NACIONAL 

Retos estemos 

la competencia en los mercados de ¡modus:. 
tos intensivos en mano de obra poco calificada 

acrecentado, México deberá int remen-
tar su capacidad de competir en los mercados 
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in:e.nacionales de merca:Idas de mayor calidad e intensidad tec-
nológica. 

Existe una competencia internacional creciente por atraer los 
flujos de inversión extranjera directa. Con el propósito de mantener 
m'aposición favorable para la captación de financiamiento externo, 
nuestro pais deberá redoblar esfuerzos para generar condiciones de 
alta competititidad para la inversión. 

Reta Internos 

En una mercado abiertos competido, en el cual se requieren 
inversiones importantes en tecnología y capacidad gerencia! para 
operar exitosamente, las formas tradicionales de producción a 
escala reducida han perdido competitividad. Esta problemática 
de las micro, pequeñas y medianas empresas mexicanas ha sido 
especialmente aguda en industrias de manufactura ligera, debido 
ala competencia con países del Sureste Asiático. Superar el rezago 
de las empresas de menor tamaño es indispensable para fortale-
cer a la industria nacional. 

La apertura de la «lanuda redujo la integración de diversas 
cadenas productivas nacionales, en la medida en que empresas que 
participaban en dichas cadenas, ya sea como clientes o proveedores, 
perdieron terreno ante la competencia del exterior. Reconstruir 
tales cadenas productivas, ahora en un entorno de apertura, es 
indispensable para facilitar a las empresas nacionales la planeación 
e inversión a largo plazo, actisidades fundamentales para la moder-
nización Industrial. 

Mata antes üe la apertura, la orientación casi exclusiva de la 
industria hacia el mercado interno hizo que la actividad industrial se 
concentrara en los grandes centros urbanos: la ciudad de México, 
Guadalajara y Monterrey. Ahora las oportunidades de exportación 
deberán ser aprovechadas para promover la creación de nuevos 
polos industriales y un desarrollo regional más equilibrado. 

PROGRAMA DE POLITICt INDUSTRIAL COMFRCIO EX111UOR 

Objetivo 

Conformar. .5 través de la acción coordinada con los sectores 
productivos, una planta industrial competitiva a nivel internacio• 
nal, orientada a producir bienes de alta calidad e mayor comteni• 
do tecnológico. 

Unas estratégicas 

• Crear condiciones de solubilidad elevada y permanente en la 
exportación directa e indirecta, e ampliar v fortalecer el acceso 
de los productos nacionales a los mercados de exportación. 

• Fomentar el desarrollo del IIIVITaiin interno y lis sustitución 
eficiente de importaciones para sustentar la insercción de la 
industria nacional en la economía internacional. 

• Inducir el desarrollo de agrupamientos industriales, regionales 
y sectoriales, de alta compentividad, con una elevada participa-
ción de micro, pequeñas y medianas empresas. 
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Estabilidad nuaucconómIca y desarrollo financiero 

La estabilidad macroeconómica es un pilar 
fundamental para sustentar el desarrollo de 
una base industrial sólida y competitiva. Esta 
politica permite crear un entorno favorable 
para: 

• Privilegiar la planeación de largo plato, 

•Alentar la acumulación de capital, 

• Disminuir el riesgo de la actividad pro-
ductiva, 

• Reducir el costo del financiamiento a las 
empresas. 

Objetivos 

• Promover el crecimiento estable e dura-
dero. 

• Fomentar el ahorro interno. 

• Mejorar las condiciones de financiamiento. 

acciones 

• C.ontrol de la Inflación. 

• Finanzas públicas sanas. 

• Predictibilitiad a Media/10 plazo del tipo 
de cambio. 

• Reforma integral del programa de Den• 
nones para el retiro. 

• Mejorar la eficiencia del sistema finan• 
Cien, 

• Ampliar el acceso al financiamiento de las 
empresas micro, pequeñas v medianas. 

Estas acciones promueven las inversiones de 
largo plato de las empresas. vehículo Indispen-
sable para el crecimiento, incremento de la 
productividad y la modernización de la planta 
productiva nacional. 

Creación y mejoramiento de la infraestructura lisio y 
de la base butnana e Institucional 

La competitividad de la industria moderna 
no depende exclusivamente de la abundan-
cia de factores primarios baratos. Hoy dia, la 
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complejidad y globalización de la actividad industrial moderna 
demanda, para su pleno desarrollo, el sopone de una infra estruc rara 
fidcay de unabase humana e institucional eficientes ycon estándares 
similares a las de los paises con que competimos. 

Por ello, el mejoramiento del transporte v comunicaciones, el 
abasto de agua, energia e Insumos industriales básicos, la eficiencia 
del sistema fiscal e, sobre todo. la formación de recursos humanos, 
son factores fundamentales de la politica integral de apoyo a la 
competitividad de la industria. 

En particular, esta politica desempeña un papel crucial para 
superar los desequilibrios rezionales: una infraestructura eficiente y 
geográficamente bien distribuida es indispensable paf a inducir el 
desarrollo (le agrupamientos industriales, regionales y sectoriales de 
alta comptainsidad internacional. 

übefisus 

• Incrementar v mejorar la oferta de servicios de transporte 
y comunicaciones. e e! suministro de energía r insumos bá-
sicos 

• Mejorar la formación de recursos humanos. 

• Prommer un sistema tributario que, preservando el principio 
de finanzas pablic as sanas. aliente el desempeño eficiente de la 

. actividad industrill. 

Aniones 

• Reforzar la complementarión de esfuerzos públicos y privados 
para incrementar la inversión en infraestructura. 

• Elim inar restricciones para la participación privada en la 
preátación de senicios de tiansporte ferrosiario, telefónicos de 
Larga distancia y teleci.mi un icaciones tía satélite, puertos y arra-
puertos. almacenamir:oi. ti ansportación r distribución de 
gas natural. 

• Continuar con 1.10.111(e.i,'111 dr set vicios públicos .1 pa' tkillareS, 
ttlid:11111., que las tardas correspondan a la calidad y eficiencia 
del setvfcio prestado. 

• Fortalecer la educación básica y especializada. 

• Impulsar los mecanismos de capacitación y formación tontinua 
de los trabajadores. 

• Pul:nov(1 una 111.bor ,incitlación entre el sistema educativo y la 
industria. 

• Avanzar en la reforma fiscal para alentar la in% ersión productiva. 
modernización tecnológica. capacitación y el adiestramiento 
laboral. asi como el desarrollo de las regiones con menor grado 
de industrialización. 

• Dar seguridad jurídica plena a los cuna ibuyentes y asegurarles 
medios de defensa adecuados. 

• Reduch los costos administrativos en que 
incurren las empresas de menor tamaño 
para cumplir con sus obligaciones fiscales, 
a través de la simplificación administrativa. 

FUMEN 1.0 A LA INTEGRACIÓN DE CADENAS 
PRODUCTIVAS 

La protección de la economía mexicana alentó 
una integración vertical en ocasiones excesiva 
pues ante el acceso limitado a insumos de itn-
portación, muchos productores se vieron for-
zados a estructurar sus procesos productivos en 
forma integrada, con la finalidad de no depen-
der de un escaso número de proveedores na-
cionales. Ello obstaculizó las posibilidades de 
especialización de las empresas nacionales en 
etapas o componentes de la producción. 

La apertura comercial naturalmente generó 
una mayor disponibilidad de insumos extranje-
ros e Intensificó la competencia en el Mercado 
nacional. Ante esta situación, las empresas, 
particularmente las ubicadas en etapas finales 
de las cadenas productivas. buscaron alternati-
vas de proveedurla de Insumos extranjeros, con 

- al objetivo de reducir rápidamente sus costos. 
El resultado fue una reducción en la integra-
ción nacional de la producción. 

El reto actual de la industria nacional es 
reintegrar las cadenas productivas en un con-
texto de apertura y globalización y estimular la 
Incorporación de las micro, pequeñas y media-
nas empresas. La mayor flexibilidad de éstas 
ofrece amplias posibilidades para responder de 
manera más eficiente y competitiva a los cam-
bios vertiginosos del mercado. 

Resulta indispensable. además. (lar a la poli-
tica (le fomento de integración de cadenas 
productivas una base regional sólida. La ex pe-
rienda internacional confirma que, con tre-
cuencia. las cadenas industriales exitosas se 
integran sobre bases regionales. pues a ese 
nivel operan con mayor eficiencia las "econo-
mías de aglomeración": la presencia de un 
núcleo de compresas exitosas tiene a atraer fac- 
tores productivos en condiciones competitivas 
(le calidad s precio —fuerza de trabajo capaci-
tada, institutos de educación especializada, pro-
veedores eficientes, clientes dinámicos, eir.—
que, a su vez. refuerzan la competitividad de 
todo el agrupamiento industrial. Asimismo, a 
nisel regional, autoridades e industrias cuen-
tan con mayor información acerca (le las finta-
lelas de las cadenas industriales e de las necesi-
dades que deben satisfacerse para consolidar 
su funcionamiento. Este conocimiento pernil- 
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te un diseño dee tisuria, las polilicas de apoyo s. en particular, 1111:1 
;asignación eficiente uta las i r.sctsinucs cn intruestructura risita s 

lit tobar 	AVI'llaniiento de las nuevas oportunidades de nue- 
gración d1 cadenas urroductisa.s, en un entorno de apertura. es una 
111114 prioritaria de la política industrial. Por ello, el programa 
pronmese la elixir talión indirecta, especialmente de empresas de 
menor tainaito,14 sustitución eficiente de importaciones y el fortale-
cimiento de nuevos polos de desarrollo regional. 

(Mensos 

• Fomentar el desai rollo de agrupamientos industriales regionales. 

• Fortalecer c ampliar la Mimes- 
trtic tuca de información indos- 

• Promoser la integración de 
cadenas productivas donde las 
posibilidades de integración 
son más promisorias() las dell-
ciencias más graves. 

Acciones 

• Diseñar programas de coordi-
nación regional pata promover 
la sinergia de esfuerzos entre 
sectores productivos, gobiernos estatales y gobierno federal. 

• Desarrollar parques industriales e infraestructura de apoyo a la 
industria de las diferentes regiones. 

*Diseñar y ofrecer vestidos de atención s.  promoción de la 
Inversión nacional y foránea con apoyo de sistemas de informa-
ción sobre los recursos Chicos y humanos de las diferentes re-
giones. 

• Crear un Registro Empresarial sistematizado y de cobertura 
nacional. 

• impulsar los encuentros empresariales de proveedores. 

• Promover esquemas de subcontratación. 

• Esquemas de apoyo a la integración de cadenas productivas en: 

-Industria manufacturera de contenido tecnológico elevado. 

-Industrias de manufactura ligera intensivas en mano de obra. 

-Industria petroquímica y derivados. 

-Industria automotriz. 

-Proveedores del sector público.  

- Sectoi 

- Sector aura t'industrial. 

- 

SIFJORAIIIIATO DE LL TRUSTRUGULk 
TECá0LÓGICA ILDLI EL DISAMOUD DE Le INDISDUA 

La politice dr mejoramiento de la infraestruc-
roca tecnológica para la industria se compone 
de dos elementos: la modernización tecnológi-

ca y la promoción de la calidad. 

Modernización tecnológica 

No obstante el esfuerzo reciente 
de modernización, la infraestruc-
tura tecnológica del país es aria 
limitada en relación con los 
estándares internacionales. Esta 
limitación se manifiesta en el 
relativamente bajo gasto en in-
vestigación y desarrollo en 
nuestro país, en la desvincula-
ción entre la oferta de apoyo 
tecnológico y la demanda de la 
industria nacional, y en una es-

tructura industrial dual caracterizada por la 
coexistencia de un pequeño grupo de grandes 
empresas capaces de desarrollar terno logia pro-
play una gran mayoría que no Cuenta con recur-
sos incluso para adoptar tecnologías:nimban:en-
te conocidas. 

El rezago delpais en materia tec nológica y la 
importancia del factor tecnológico para la com-
petencia internacional, liaren indispensable 
realizar un esfuerzo extraordinario durante los 
próximos años, con el objeto de reducir la brecha 
que en esta materia separa a la industria nacio-
nal de sus competidores extranjeros. 

La modernización tecnológica de las empre-
sas implica mejorar su capacidad para innovar 
y aprovechar los :Will ices tecnológicos, creando 
nuevos productos y procesos. 

Objelitni 

• Elevar la capacidad del aparato productivo 
para apros ec liar los avances tecnológicos. 

• Dotar a la industria [le referencias acerca 
de la práctica tecnológica internacional. 

• Estimular la transferencia tecnológica del 
exterior. 

El programa establece estrategias 
y líneas de acción que conforman 
una política industrial de largo 
plazo, activa, integral y dinámica, 
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'generar capacidades de 
diseño, 

Fmnairer 1.1 	°mea p11.11O1 tb. 

111,11.1s. 	• tala 1 11111113, de 111'«1111•. 

ilao industrial. 

• 111, 1 en ci • as' la I in ata, ton 	e I in so,iln- 

nsuns 

 

,-pee ialirados en Materia t le 1110. 

lec,  lin% industrial. 

• Constituir el fondo ilt. .1poyia al Desarrit-
11«t «le !met siosses para proininer. ett su 
e1',tp.tinicial.tnsomcioursp;ttcntaólt que  
I cquícótll dellitislUat su  Viabilidad tren tr.t. 
apoca' la motu-don en el usted.' de h., 

desarroR,o tecnoMenos di.  empresas 1.  
, entro« de investigación. 

El mejoramiento del transporte y 
comunicaciones, el abasto de agua, 
energía e insumos indusuiales 
básicos, la eficiencia del sistema 
fiscal y, sobre todo, la formación de 
recursos humanos, son factores 
fundamentales de la política 
integral de apoyo a la 
competilicidad de la industria. 

• Impulsar el uso de la mins-
marica como base funda-
mental de nuevas tecnolo-
gías productivas, a trasesdel 
Programa de Promoción sie 
l'sts de la Informática. 

• Fortalecer el Programa 
Compite, que capacita alas 
empresas para increnten-
tal la eficiencia de sus 
procesos productivas y 
apune( bar al máximo «lis 
recursos. 

• la III Utile 	pi Oplk 

• Estimular l,i ruhura Mi ❑111111M Ii1i1 	11111i'vgii .1. 

.felona 

• lIesarrollar la Red Nacional 	t.rnt ,a• 	nnrpeotis,dad 

Intim- mar l'al, pilla blindar atención 'bit Cla s especulintla a la• 
rnsprrsas sil la 1 1,M11111.1¿11 tb.  sus 1101 rsislade• rsprrilit.s. Esta 
red se I 011111111 ara Vial la 11:1111VipáciOo 11,1 	empresa: tal s 
tb. las instituciones elll,.4o as, 

• 1'inculai más eliciery entente a las 111,11tlat :ooes 
existentes cuo la planta industrial, 

*Crear instituciones sectoriales «le „moto te, uolb¢i,u pana aSigil 

a las emplea« en la aplica. 
din' (le las tecnología, t 
uu'rcl:duu•nte disponibles 

• Pronto it er el uso «le los acervos 
«le información secnológica del 
botito]. Nlesicano de la 
piedad Industrial. 

• Instituir el Premio Nacional de 
la Innovación Tecnológica. 

• Incorporar en los planes edu-
cativos la enseriaos ole temas 
de innovación, ciencia y terno• 
logia. 

• Difundir la importancia de la 
tecnología, a naves de los Me-
dios de comunicación, foros s' 
exposiciones. 

Promoción do la calidad 

El complemento de la politica de 
modernización tecnológica es una 
política de promoción tic la cali-
dad. las utilidad de los sistemas de 

calidad radica en su orientación liada la !nejo-
ría gradual. pero constante, de procesos pro-
(ínclitos sa existentes: en otras palabras, en 
producir cada día 1110101 lo que va se produce. 

La pi intuición de la calidad os fundamental 
desde rota perspectiva internacional. Los están• 
dares o normas internacionales de calidad esta-
Mecen una base objetiva en las tristisacciones 
fleten:net do mundial s' aseguran al comprador 
que los productos que adquiere presentan las 
caracul o icas requeridas de desempeño O se• 
guridad. Por eso, su liso se la extendido c'.111:1 
vez en t l onnet hv internacional, 

la industria nacional canora el lelo de 
Mitos )orar c o sil queltai er cotidiano cl princi-
pio de calidad, Esto exige un cambio pro' luido  

de la cultura empresarial, en la urgantrackits 

• Establecer programas de 
nornialitación voluntaria 
en materia de aluno« de 
insumos básicos. cales tuno agita, combustibles, lubricantes, 
eiseigta, etcétera. 

• birtat,et los inseutatnis «le asesines tecnológicos t. difundir 
sn uttltl,IIkin a tease, de los Centros «le ('.untpetitts«dad Em-
presarial. 

• Alenl,r la in% riNi1.111 Oil maquinaria s equipo. .1 través de la 
revisión dr mecanismos livancimos pata sil adquisiciósi. 

• Prontos et la inversión estraMer a, por predio de la ~ecuación 
de acuerdos para la pi Dirimió') 1 protección (le las inversiones, 

la participación de Mesico ess la negociación dei Ai acolo 
Slulilatl•raI de Imei mon. 

lis 1111100 1.1111i.1 lir los mecanismos pasa in oteger las 
innovaciones   tecnológicas. a través del registra de patentes. 
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del trabajo; en la relación entre empresarios s trabajadores. rksitnis-
Ino, exige una p‹,iitica gubernamental de apoyo a las empresas para 
la consecticnie de estas meta,.  

Obfifn os 

• Promover la adopción de esquemas para mejorar la calidad 
en las empresas. 

• Fortalecer la infraestructura de la calidad. 

• Fomentar el desarrollo de una cultura nacional de calidad. 

• Impulsar elreconocimiento externo dela calidad de los pi oduc• 
tos mexicanos. 

Action 

• Difundir información s promover la adopción por parte (le las 
empresas (le sistemas para alcanzar la calidad, a traes de los 
Centros de Competitividad Empresarial. 

• Operar la guía simplificada para la implantación de sistemas de 
aseguramiento de calidad en empresas de menor tamaño. 

• Fortalecerla infraestructura de consultores, auditores vorganis• 
osos de certificación (le sistemas (le calidad, a través de la impar• 
fichan de cursos de capacitación. 

• Utilizar los sistemas de compras de gobierno para alentar a las 
empresas a certificar sus sistemas de calidad y sus productos. 

• Fortalecer la Red Secundaria de Nletrologia, compuesta por la-
boratorios públicos y privados. 

• From(); er el reconocimientoofic ial de organismos, unidades de 
verificación v laboratorios (le calibración v pruebas. 

• Crear el Sistema Nacional de Infol ;nación sobre Calidad. bite-
grado por un padrón de consultores. organismos de certifica-
ciño en calidad. laboratorios del Sistema Nacional de Calibración 
y del Sistema Nacional de Laboratorios (le Prueba. organismos 
de normalización s• de certificación y unidades (le verificación. 

• Motivar una mayor participación de empresas de menor tamaño 
en la elaboración de normas. 

• Promover la elaboración s uso de normas mexicanas de carácter 
voluntario. 

• Realizar campañas de difusión y concientización, dirigidas al 
consumidor, acerca de la importancia de la calidad. 

• Incorporar en los programas educativos conceptos referentes a 
la calidad. 

• Fortalecer el Premio Nacional de Calidad.  

*Pronto:4r acuerdos de reconocimiento 
mutuo en materia de u: cditación a:certi-
ficación con ios paises de mayor interés. 

• Realizar en el extranjero campañas de di. 
fusión acerca de la calidad de los produc• 
tos y empresas mexicanas. 

DESREGLLICIA ECONfillla 

La regulación excesiva y obsoleta impone 
costos que merman la posición competitiva 
de la industria. especialmente de las empre• 
sas de menor tamaño. 

El marco normativo bajo el cual las cm-
presas desarrollan sus actividades debe ser 
claro, sencillo c transparente, con la finali• 
dad de conciliar el propósito de protección 
del consumidor y el medio ambiente con la 
máxima promoción de la iniciativa y la acula. 
dad de los particulares. 

Por ello, el gobierno federal asolase el 
compromiso de establecer, en el ámbito de 
su competencia. un marco normativo eficien• 
te, así como de mejorar la coordinación con 
los estados para el logro de este objetivo. 

La política de desregulación se desarrolla 
cota base en los siguientes principios: 

— Justificación y objetivos claros de la regir. 
ladón. 

— Beneficio neto de 13 regulación. 

— Estabilidad de aplicación. 

Coordinación entre las distintas entidades 
del gobierno con facultades rcgulatorias. 

Objetivos 

• Simplificar la regulación para la opera-
ción v apertura de empresas. 

• Fortalecer la coordinación y promoverla 
desregulación en los tres niveles de go. 

• Nlejoiar el sistema de justicia civil y mer• 
cantil 

• Mejorar los procesos de elaboración de 
NON11. 

• Desarrollar un marco más eficiente para 
la verificación y certificación de normas. 
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Acciones 

• Revisión de !os 1 luuuo, s ti albites de las disertas entidad,. 
del gobierno Irder:U. en materia de operación y apertura de 
empresas. a llaves del .1covolo pa! a la Desregulat ion de la 
Actividad Empresarial. 

*Participación del sector privado en la simplilicat ion del 
maro' norinatiVO de 1:1 al:111'111dd r111pErbilli.11. .1 11 	C011. 
tejo para Ir 1)esregula, hin Económica. 

* Creación del Regotro Fede• 
cal de Framites. 

▪ Inc.' porción de la figura II 
positiva tic ta CII lo. uatnite• 
de autoridades liscales para 
actividades sin 	 11r. 
gansa lit la para .1i Mili:111e, 

allt/ 1ie.gu. Psin permitirá 
dio- certeza a las einic esas con 
respecto al plazo dr 1 espuesta 
a la autoridad a sus solicito. 
des. 

eEliminaciOn ~With ación de rol matos. 

• 'labio a, ion di la lista única tb.. ;trinidades riesgosas, 

• Prontinet acuerdos de coonlinaciOn para la desirgulación 
entre el gobirt no letleial 5 entidades federativas. 

*E:calo:ir s.j inmat ur regulatorio de nuevas disposiciones l'elle. 
tales. 

• Al oriol la dur o ion de juicios. 

SR,t111, ir Iols tuIslo, del 11,041 1.111e11. 1,11111.t. 11111111 111S1111111C111t) 
11r paveo t 1(.111111 111 

*Facilita' el tegiumn pat a la r vsiiM de t eilitos liipmer uims 

*Realiza! estudios de piefactilidad de las normas incluidas en 
el antept (necio tel Programa Nacional de Normalización. 

• Res izar los análisis costo-lumeticio. por parte de per ilOS 
prt 

oContlicionar la emisión de Nt)\It a la existencia dr la infra 
estilo tura adecuada pala su aplicación, 

liFotneniat la elaboración de normas mrxisanils solor,oi.l.. 

• t:1111-01 inai las pl111111' i15 11(t rri 1111C W:11.111. 

II 'A411,11111:11-  t.1 sistema de acredita:nimio de laboratorios s.  
unidades de %urdir-astilla 

• Reformar la 1 .101 dilución entre depem 

delicias para exilar la duplicación .t 11111 
'Jack( t ido de criterios. 

PROMOCIÓN DE EVOlirAUONES 

Las exportaciones desempeñaran un papel 
fundamental como motor del crecimiento 
económico. Durante la presente administra- 

ción deberán crecer a tasas 
anuales cercanas al 2t1 1. c o pro-

medio. 
Por ello, en los pi t'istmos 

dilos el gobierno federal 5 los 
gobiernos estatales y 111L11111 
palos, eu Com dinación con los 
sectores productivos. deben 
crear contbriones de rental)b 
hilad permanente y elevada en 
la exportación directa e Mili-
recta, lo que permitirá que un 
número rada vez mayor de 
empresas dejen de considetar 
la exportación, así como lit 

proseeduria a ésta, como intereses marginales 
0 coyunturales, atendidos en t'unción de las 

tan tuaciones del mercado interno. 
La política (le mit:noción de exportar o t• 

nes se basa VII los siguientes principios bási-
cos: 

-Slayort,  recursos para la promoción de 
expoi bu:bines. 

-1'1'0111(1effill congruente con rl (leva:111110 
de la iderta exportable. 

P.5111.111.1 CO(11 11111ildifil de las at atunes de las 
diversas entidades e instituciones promo-
toras dr exportaciones tanto del sector pie 
buco auno del ¡irisado. 

Objetivos 

• Mejorar la coordinación de las acciones 
promotoras de 11)5 sectores público y pri. 

sudo. 

• Fortalecer el desarrollo de mercados 
externos. 

• Perteccimbui los instrumentos :Domini-
sos de altos() .1 las expoliaciones. 

o Aumenta: la disponibilidad de financia• 
mientas competitivos. 

Superar el rezago de las empresas 
de menor tamaño es indispensable 
para fordecer a la industria 
nacional. 
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1'1~1 , Miura ex poi taik o a 

• Nlebo .0 11 ó seis ir ith lit' Mil 	 ‘,11 lI s rap,i'it.tr((in 
111,111 	tit.I 	Ct.; 	it11 

Acciones 

taleter la patticipacton dr nkyalisru•is pi nado, 
jos (le adminisiritchin de las illiii11111 iones dr bill11.111o. 

• RC.111/,11' ilt1 magnum' raleud.trirtdn de pululo( i(lit palia com. 
dinar mas efeciivatitente l.n :te( iones (le Sec(sli, 
RC1311,C111iWititIVN 111111,s1t,Ilif.1%111., 	en a exterior s (le 
los 411'101 	pl 111111(11.0”, 

*Desarrollar niki int/ttidologia de promoción selectiva por 
sectores, egiones v mercados. con la para( ipac kin del seriar 
producto°. 

• (*.reas empiema, de limiten //bisecas/111M y regional , sperailos por 
organismos privad/ is t un ri apuro del gilbit1110 trdrt al. 

• Fortalecer el Now:una Nacional de Fas/otos Internacionales 
mediante la canalización de mai ores tx tusos a la pu/pala-
eión previa de los empresa rios. la simplificación (le ti ;imites 
e incremento en el nitniero de misiones al exterior y (le int. 
portadote5 e 'mei sionistas extranjeros a Sléxiso. 

• Estimidar la creación de empresas de comercio exterior. 

*Adecua: los programas dr tomen«, a las exportaciones. man-
teniendo congruencia con las disposiciones de la t bsimita. 
ción Mundial (ler:milenio 1de los tratados de libre t muerdo 
steict Mes por nuestro pais. 

• Asegoral 1011 ecpedila d'''"11" 	IV/ \ a las cmP'.•/'` 
expoliadoras. 

• Fortalecer la Cuuidsitin Nlixta para la lh on10( hin de Expo/ tie 
dones ICompex /. a trasés del estable( bujetas, de ollares (le 
comunis ación con las enlidades y organismos v la agilizas/ion 
de lit tesolución de casos. 

• OttngAt .1111011 	¡II integral a lo largo de la cadena ex. 
portadoi a. 

*Atolle/nal la participas 	de Ilimt 111111/51 y Nalbi, C01110 
banca gil' primer piso. t II proi vetos viables que no lidian sido 
mi/tundo. por I,t baliten contettial. 

• progransa• 1-imanen-res que permitan asignar 
recursos t on liase en la viabilidad do prolVel 1111 V Ln V5151110 
Chi de 111111(1111111 lb 1111.. reduriondo la milirat 11111 111. Uaran-
Ilas. 

• aluurruar LIN garantí,» toorgadas por lit banca de desarrollo a la 
llama comercial, para pi 111 e( (eh 1411k% y prior  

Iltominer esquemas de financiamiento 
":11110111.1111, ..1 011111)1VS.IN previamente can. 
tic:Idas por Bancontext, con base en la 
presentactsin de tus p1111110 inicial. 

• Intensificar el uso de créditos Ac 101 bale 
clsdecomercio exterior (le nuestros pibe 
L ípales socios comet ciales, con el propóse 
to de contar ron mayores fondos pala (.1 
linaticiamiemil a las exportaciones. 

• Fonseutar una ovinos/ participaciosi ole 
organismos empresariales en las activi-
dades promoloras de la insersión y de las 
exportaciones. 

• Fui Laven el Pi mulo Nacional de Expor-
tación. 

*tacar no programa de betas para esne 
dios especializados en materia de comer-
vio eme; ior. 

• Unificat las actuales fuentes de informa• 
clon sobres, /merejo extet iurou 
Nacional de (hkIliatit.111 :ti Exportador, 
kin/grado por Secors. Rancomext y el sec-
tor privado. 

• Reforzar y ampliar la cobertura de los 
servicios proporcionados de informa• 
ción, asesocia y cap:u/ilación. en comer-
cio exterior. 

• COSIsOlitlar vl Sistema Mexicano dr Pro. 
mor 	Externa I Simpex 1. para mejorar 
la plomos/hin (le los proi retos comercia-
les% 111. inCersilÍu en' re empresas niesic a-
nas y esti difiera., 

• 111101,inCIll' Lt 1111t111Útt (le publicaciones 
espec i ab radas. 

NEGOCIACIONES COMEICIAIES INTELNACIONAILS 

1:1 escruariu l'e0111)111i1A) mundial se rumie-
riia por la tendencia a la formación de blo-
ques c. simerciales regionales, la /agudización 
de la competencia comercial s la intensifi-
cación /le los esfuerzos de 1415 países para la 
dirilCtioll lie ill1t•I'liÓ11 rxtragjera directa. 

En este climesto, las negociaciones comer-
ciales brindan la oportunidad de ampliar el 
acceso de las empresas localizadas en NI éxico 
lis mercados externos, a (rases de la creación 
dr tul masco normativo Elan) y estable. 

10 	EL MERCADO DE VALORES. NUM. «. JUNIO DE 1991 



POI' C1111. El 	dr Ill'...0aldt1011, • minen 1.Ae. tanto mi el 
.stni,m, bilateral como undulan tal. anlailusr m111entirnlo 1.1111,E1- 
111C111.11 1/.11.1 ecpamlir V Ili‘rrmiicar los 	 emernos pauta 
intentos productos v promoscr los dolos de insta sido extra mera 
directa lucia nuestro pala F•u politic a se basa en II» slUlilelila• 
111ÍIICi111r N' 

- Ibr•ptotid,ol 1k ¡tisk,' a 

- FAUNO:ti pia/os dr apabila luir iwt 11111.111 al sec- tor 
ojal te:di/al Sts Mino- rutin torales Deet•s io. pala elrs•o 
.0 rnmgm•Ittisid.ul. 

- 1:MI111111k 	estere ha Colle el gobierno federal. el Poder 
1t•glslattvn N- el sector privado. 

• marco 11.11111.1Mo internacional elladt patil rl 
ronu•u lo VS11.110a (la pais. 

• Inrrnstlü.0 las 111:11.i011,s tonrrrrialcs son Nineri, a latina. 

• Pugnat pm tina 'num apertura de los mercados de Europa 
5 .ksia. 

• lontentar la captación de Ilujos <le insto si, 11 extunnera di- 
rt't 1,1. 

Actioncs 

• Plomoso en hts foros multilatetales l ic,4ionale• 
. 

	

	 s mol:cinto, dr tratispar recias de 
progtesis a del comercio. 

• llar seguimiento. piol.aultrar s v igil.0 la estrit ;a aplica, ido 
de 1.1.  , oodi, iones ¡tal 'atlas 1101' iit•stl0 tal los 11.11:111o. II1. 
libre lonu•uíu con: 

- Estados Unidos s 1 aluda 
- 1101151:1. 
-Gulmmbia 5 Certeros la. 
- Costa Rica. 
- 

• Conti1111.11 tfil 1111.1 1)01111. ditiX1 11.11:1 suscribir tratados de 
libre come:ció con: 

- Guatemala. Honduras s El Salsaikir.  
- Nit aragtia. 
- Panamá. 
- Ecuador 
- Pivti.  

• Motit.1111,11" In,  di urldo. 	 vigentes entre Mesita 
5 los paises del Nleicasiti !.i genuina. 	:oil. Paraguas 
1..rtigual t. 

• I/t•l out dm1m !lit s s 1),ua IIIId 
1.1t Ion 1.11 1.1 1'111o,1 Emotiva. 

• Itatot ipm en ta prnso.o de liberado', dc 
la .11`1r.1 . 

C.11111{1111,  l./peCillt (IN SidIrl' ii 
VeiliÓn 11: las 	 COiliet Lides. 

• AVaIllar rn la negoi•Lu kin del :\cnerdus 
Dilato-desliara la Prinección de la 1'ropte• 
dad Rltiprnra de las Inversiones iAl'Rls) 
s en la de otros mecanismos internariona• 
les para potteger v plomoso' la insersinit 
extranjera directa. 

• Participar en la negociación del Acuerdo 
Multilatcraltle Insta sita 1.1 \ I 1)3,11,4,1mo 
de lar U:DE. 

PROMOCIÓN DE 1.11 COMPETENCIA 

El fomento de un marco de competencia insta 
tanto interna como externa. VS 
liará Vslint11111" 1111.l blimittedit permanente de 

Mmutreticienciaen todo el sector industrial. en 
condiciones de equidad. .lsimisino. es indis• 
pensable para evitar un sesgo excesivo en fas or 
de la loodociitin para el mercado intento. t•u 
druint•ntu de los aliciente. a la exporidcildi 

Por ello. son elementos importantes de la 
politica industrial: 

- I.a presentido s iembate a plátlil .1, 

- 1.1 'note.. cióti otiortutta 111111I'd el dora• 
/miel 	 hila 

- El estricto cumplimiento (le regulas io. 
nes ai anularlas s no arancelarias. en la 
imito, !ación de productos. 

ObItiun 

• Pres enir comban! 	asatiticompe- 

• Sancionar las publicas desbalcs de onier. 

iorpie Alertan a los pt-1/1111CIIII• 

• Fui talecer 1,1% instrumentos pala set :M- 
iar el t tunplitittento de egulac 	téc- 
tiicill al coutettith rSIVI lor. 

1 Pet Ici tionar la Oil miura arancelaria 
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Acciones 

• Fortalecer :a apli,m'ion de la Les de Competencia. 

• Facilitar el acceso a este instrumento a empresas de menor 
!aniño. 

*Combatir las pt acucio tnottopolicas en el extranjero que 
afectan a los expintadores MeNiC11101, a través del aposo de 
la Sectift e la Corinsuni Federal de Competencia. 

• Asegurar que la detincorpo-
ración de empresas paraesta-
tales no yonllese a prácticas 
monfipólicts en los mercados. 

• Eliminar regula iones que ion-
()liquen !foreras artificiales a 
la entrada u ofrezcan tratas 
'Mentos ehellirist 

*Detectar e, en In caso. suprimir 
barreras a 1.I irculació,tdenn•r• 
rancias rime los estados. 

*Atender problemas regiona-
les de competencia. 

• Mantener la congruencia de 
la normatividad nacional con 
las disposiciones de la Organización Mundial de Comercio. 

*Cumplir estrictamente los plazos tic isnestigación estableci-
dos en la normatisitlad. 

• Estimular la permanencia y especialización del personal del 
Ostenta de prácticas desleales. 

• Instrumentar una intensa campaña de difusion. 

• Establecer mecanismos que permitan un mayor avieso a entines 
las de menor tamaño. 

• Establecer la conexión informática entre las aduanas v las 
entidades Hm main JA 

• Fortalecer la vigilancia y facilitar el cumplimiento de las regula. 
dones técnicas. 

• Descentralizarla rendísación e vigilancia dr estas regulaciones. 

• Fortalecer la cito:11mnd% liad cle largo plazo de la industria. 

• Alantener la congruencia del tratamien-
tu arancelario aplicado a diferentes estas 
/tones de las cadenas productivas. 

• Promover el acceso a insumos en condi- 
( iones competitivas. 

51ECANISVIOS DE CONSULTA PAILA EL SEGUIMIENTO 
ACION DEI PIOGRAMA 

la política industrial no debe 
agotarse en un conjunto esuitis 
so de prescripciones de acción: 
por el contrario, debe ser un 
instrunientod Mamitas, capa/ de 
modifica' se oportuna y adecuas 
((entente, segnn las rircnn,latt• 
t las del colortio eConoillico. 

Con tal propósito. lin c0111• 
ponente esencial del Nueras 
gnu de Politica Industrial e 
Cometc iit Exterior lo consti• 
ItlYell los mecanismos de se-
guimiento de sus acciones y de 
evaluación de sus (Militados. 
Estos mecanismos de rondan 
en el dialogo y rnlabnracicin 
estrechos entre Lis atitóriclie 
des gubernamentales y los pro-

ductores. En este sentido, el programa reco-
ge una de las lecciones MIS importantes de 
las experiencias internacionales exitosas Vu 
materia de política industrial: la helio' muela 
decisiva de hacer de la colaboración entre 
gobierno eindustria, cita práctica habito :fi e 
Incluso tina nistililción. 

de seguimiento y evalua-
ción operaran a ibis niveles: 

I. Nnel general. Consejo para la hiero, 
Pequeñas Mediana Empresa. que opera 
a nivel federal c estatal. Plogramas de 
.atores pi ofitirrhos, diseñados para 
atender las circunstancias particulares 
de segmentos de la industria. 

2. Nivel especializado, Consejo Asesor para 
las Negociaciones Comerciales Internas 
cionales. (:(>1111Sión Alista para la Prinnn• 
d'in de las Expintaciones. Convejii para 
la Desreglilación 

L política de mejoramiento de b 
infraestructura tecnológica para 
la industria se compone de dos 
elementos: la modernización 
tecnológica y la promoción 
de la calidad. 

12 	E: MERCADO DE VALORES. NUM 6. JUNIO DE 1996 



Bibliografía Utilizada 

Autor 

Ade Tornasini Alfredo 
Toffer Alvin 
Tuffer Alvin 
Meyer de Amcud / Wiltenber• 
W. Hofer Charles 
A.F. &toner James 
C. Abegglen James 
Carlzon Jan 
Horouitz Jaques 
Sallenave Jean Paul 
Silvestre Méndez M José 
Albrecht Karl 
Kenneth J. Albert 
Manual 
Poder Michael E. 
Porter Michael E. 
Poner Michael E. 
Hammer Michael 
Aguirre Octavio 
Crosby Phlllp 8. 
Camp C. Robert 
NordahauslSamuleson 
González E. Teodoro 
W. Edwards Deming 
WonnacoltniV. 

Titulo 

Planeación Estratégica y Control Total de la Calidad 
Le Empresa Flexible 
Cambio de Poder 

Cox Avival Nuevo Enfoque de la Función de Producción 
Planeación Estratégica 
Administración 
Kalsha La Corporación japonesa 
El Momento de la Verdad 
La Calidad del Servido 
Gerencia y Planeación Estratégica 
Economia y la Empresa 
La Revolución del Servicio 
Manual de Administración Estratégica 
Manual de Servicio Disney 
Ventaja Competitiva 
Estrategia Competitiva 
La Ventaja Competitiva de las Naciones 
Reingenlerie 
Planeación Corporativa para la Empresa Mexicana 
Calidad sin Lágrimas 
Benchmarking 
Economia 
Calidad Total 
Calidad, Productividad y Compelitividad 
Economía  

Editorial 	1 

Grijalbo 
Plaza & Jones 
Plaza & Jones 
Finada' Times 
Norma 
Mc.Graw Hill 
Plaza $ Jones 
Díaz de Santos 
Mc.Graw Hill 
Norma 
Mc.Graw Hill 
Legis 
Mc.Graw Hill 
Disney Co. 
CECSA 
CECSA 
Plaza & Jones 
Norma 
EDUVEM 
CECSA 
Panorama 
Mc.Graw Hill 
FUNDAMECA 
Dlaz de Santos 
Mc.Graw Hill 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo 1. La Producción
	Capítulo 2. Enfrentar el Reto del Cambio
	Capítulo 3. La Naturaleza de la Planeación
	Capítulo 4. Naturaleza de la Ingeniería de Servicios
	Conclusiones
	Anexo
	Bibliografía Utilizada

