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ustif ion 1 Tema:

La idea de esta tesis surge de la combinacion de tres conceptos que se me
han ido arraigando fuertemente:

1.- La carrera de Ingenieria Industrial me parece cada dia mas importante para
Meéxico. México esta pasando por una de las mayores crisis en su historia
contemporanea y la va a superar en la medida en que aprenda a administrar sus
recursos, empezando por los humanos. Nuestro problema mayor es la baja
productividad (38% vs 98% en los paises mas avanzados, segun el “McKinsey
Worldwide Productivity Report”), y ésta se debe a su vez a la baja eficiencia de
utilizacion del tiempo y de {os recursos. El sentido de logistica sobre el que se
apoya la tecnologia moderna, entendida la logistica como la convergencia de
materiales, equipo, personal y conocimiento en un mismo lugar y al mismo tiempo,
no esta bien cimentado en México, que todavia vive sus raices de cultura
agricola, y no habia requerido de este cambio.

Las materias de l|la carrera de Ingenieria Industrial estan disefadas
precisamente para promover este cambio, y ésta bien puede ser la parte total del
cambio en México en este fin de siglo. Dentro de algunas de las materias que
cursé en mi carrera, pude recopilar conocimientos de diferentes maestros con
muy buena percepcidn de la aplicacion de ia Ingenieria Industrial a la parte
“tedrica” o "conceptual” de una empresa.

Tuve |la oportunidad de cursar materias muy interesantes y aplicables a la
Ingenieria Industrial que abarcaron desde la Introduccion a la Economia hasta la
Planeacion de empresas; pude asimilar conocimientos sobre Ingenieria
Financiera, Técnicas de Evaluacion Econdmica, Téchicas de Optimacion, Disefio
de Sistemas Productivos, Calidad, Control de la Produccion y por supuesto
Gestion de Empresas. Creo que fueron estas materias las que me despertaron el
interés por aplicar algunos de sus conceptos basicos a la pequefa y micro
industria. Me parece que hoy por hoy la Ingenieria Industrial es el arma mas
poderosa para sacar este pais adelante, todo proceso de Reingenieria e inclusive
de Circulos de Calidad, estd basado en la optimacion de los recursos de una
manera efectiva y de 1a utilizacion de los mismos teniendo como primer parametro
de control, a la Calidad.

2.- Mis primeros trabajos (hoteleria, ingenieria inmobiliaria y actualmente el
traslado y proceso de valores) me han confirmado mi convicciéon de la importancia
que tiene la Ingenieria Industrial para mejorar la competencia y la efectividad de
las empresas, recordando la premisa fundamental de la Ing. Industrial “siempre
hay un método mejor”. Tanto en mi desarrolio profesional como en la vida
cotidiana he podido notar la necesidad que se vive en nuestro pais por hacer una
buena gestion de empresas sobre todo en la micro y pequefa industria. Durante
los ultimos semestres de la licenciatura y en el ualtimo afo de mi carrera
profesional dentro de Servicio Pan Americano de Proteccion, me he dado cuenta
de lo relativamente facil que es darle la vuelta a una empresa (cambiarla de



nuamero rojos a negros) construyendo una buena cultura organizacional que
pueda permear desde el Director General hasta la uitima persona en la estructura
organizacional de la empresa. Me parece que lo que hoy se necesita en México
son muchos Ingenieros Industriales que revisen las estructuras de las empresas,
asi como los disefios tanto de productos y servicios, como de los procesos
mismos, hacer buenas evaluaciones de nuevos proyectos que partan de la
Reingenieria de los suministros y partes del proceso. Debemos abarcar también,
las areas de comercializacion de los productos y los nuevos disefios de los
canales de distribucion tanto de los productos como de los servicios, antes de que
las empresas extranjeras que tienen muy claro que lo que el cliente busca
(McDonalds, Dominos Pizza, ATT, Alestra, Midas, Delta Airlines, IBM, etc.) hoy,
es mas que nada la calidad en el servicio y una atencién personalizada, atenta y
que le simplifique al cliente la compra y aplicacion de su producto. Creo que en
México hay mucho por hacer dentro de este terreno; hay una gran area de
oportunidad para los egresados de licenciaturas de ofrecer a la pequenfa
industria, consultorias sobre puntos especificos que requiera la operacion de
dichas empresas. Es muy importante formar parte del cambio de una empresa
desde fuera y no solamente como un trabajador interno. Aplicando correctamente
conceptos de Gestion de Empresas, podremos ofrecer a los directivos de las
micro y pequenas empresas ayuda en areas no tan complejas como diseio de
planta o layout, localizaciéon de planta, disefio de procesos, control de la
produccion, investigaciones de mercado, etc. y dejar rubros como la Ingenieria
Financiera y la Administracion de Operaciones a gente con mas experiencia
dentro del ramo.

Por eso creo conveniente agregar un caso practico que aunque no refleja
resultados derivados directamente de la aplicacion de los conceptos presentados
en las siguientes paginas; resalta la diferencia en una empresa de servicios antes
de aplicar Ingenieria Industrial, y después de hacerlo.

3.- La oportunidad que he tenido de participar en un proyecto del Centro de
Gestion Empresarial de esta Universidad sobre la gestion en las empresas
pequefias. Las empresas pequefias requieren de algunos cambios relevantes en
la gestion empresarial por sus caracteristicas peculiares: 2/3 de sus empresarios
las formaron, han vivido con ellas desde sus inicios, tienen poca escolaridad
(apenas secundaria o preparatoria) y no han invertido muchos esfuerzos en
actualizar sus conocimientos, no saben delegar en su organizacion y hoy en dia
tienen fuertes problemas de modernizacién complicados por los aspectos
financieros. Las empresas pequefias mexicanas siguen siendo una de las fuentes
mas importantes de empleo y nuestra mejor esperanza para la recuperacion
econdmica del mercado interno (las exportaciones se deben en 85% a tan sélo
650 empresas grandes), pero sufren serios problemas de failta de articulacion e
integracion en cadenas productivas, de diferenciacion de productos, de control de
calidad, de baja productividad y de desconocimiento de costos, todos ellos temas
centrales de la Ingenieria Industrial. Mi participacion en este proyecto me ratificé
la importancia de la Ingenieria Industrial en la gestion empresarial y, a su vez, la



importancia que tiene una buena gestion en la generacién de mas y mejores
empleos para iniciar la recuperacion en México en forma sdélida y consistente.

He estado presente en reuniones que despertaron mi interés por la Gestion
de Empresas, con personas que lievan afios formando parte de los cuerpos
directivos de las grandes empresas de México, y que han compartido conmigo
una pequena parte de sus conocimientos, que son {a base para mi desarrollo
dentro de este tema.

En cuanto a la relaciéon de esta Tesis con la carrera de Ingenieria
Industrial, creo que una muy buena parte de ella, esta sustentada en la aplicacion
de conceptos como la comercializacion, la administracion, las finanzas y algunos
otros puntos neuralgicos de las organizaciones de todo el mundo. Tengo aqui una
oportunidad de aplicar la Ingenieria mas alld de las matematicas, y de observar

como aplicando correcta IQUNOS. e iQ8. CONCAPIOS... ¥ Canocimientos
adquiridos a lo largo de § afos ‘ver resultados inmediatos en empresas

que hoy se encuentran en problemas.
De esta Tesis, espero obtener resuitados a mediano plazo, en cuanto a la

aplicacion de sus conceptos dentro de la empresa de la que hoy formo parte
(Servicio Pan Americano de Proteccion) como miembro de la Direccidon de
Operaciones. Dentro de esta area se pueden aplicar muchas de las ideas aqui
mostradas. Hay mucho por hacer en la reduccion de costos basada en una
Replaneacion de las casi 400 rutas que tenemos en la Zona Metropolitana, y en
una buena optimacion de la reduccion del tiempo extraordinario, cabe mencionar,
que estos uUltimos dos rubros representan los dos primeros renglones de gastos
de la empresa, y es ahi donde radica la materia prima y el producto final del
servicio que ofrecemos.

Es importante, también, considerar dentro de este mismo tema, el
importante incremento en la eficiencia y eficacia de la empresa desde hace dos
aros con el cambio por una nueva administracion, se ha logrado sanear la
empresa a base de una buena Ingenieria Financiera y desde luego de una buena
Gestion desde la Direccidn General hasta los operadores de las unidades
blindadas. Se busca seguir reduciendo los gastos por combustible,
mantenimiento, tiempo extra, pero también se busca capturar nuevos mercados
potenciales y generar en la empresa un crecimiento planeado estratégicamente y
apoyado en buena parte en la Ingenieria Industrial.

La elaboraci6én de esta Tesis complementara los proyectos de la Direccion
de Operaciones como una guia de los puntos que se deben considerar y de las
prioridades que debemos asignar a cada uno de [os rubros de la operacion. Y
debera aplicar |la Ingenieria Industrial al 100% para una buena estructuracion de
los servicios.

Mediante el caso practico mostrado en el capitulo IV se podra observar
coémo la aplicaciéon de "’lngenleria Industrial a lo largo de toda la empresa,
generod resultados jamas imaginadss; y se presentara la metodologia y los pasos

que se siguieron para logrario.



Objetivo General:

Lilevamos dos décadas queriendo cambiar el modelo econdmico de México
a base de querer copiar experiencias exitosas en otros paises y el resuitado ha
sido una reduccion dramatica en el nivel de vida y de empleo en los mexicanos y
una reduccidon en la capacidad de generar buenos empleos en forma
autosuficiente. Muchos de ios fracasos se deben a la falta de articulacion de
nuestras cadenas productivas, a la falta de una buena vision logistica y a otros
conceptos igualmente Wo no cabe duda que el denominador comun
de la mayoria dé€%ios-caso! N 8-ha- sido la capacidad de desarrollar una
cultura organizacional capaz de involucrar a todos los que trabajan en la
organizacion, entendiendo las diferencias que hacen que ciertas metodologias
funcionen mejor en México.

El objetivo de esta tesis esta plasmado en la recopilacion de experiencias
exitosas en la gestion empresarial y otras que no lo han sido para estudiar las
diferencias relevantes que podrian surgir, y la conveniencia o inconveniencia de
adoptar otras metodologias. Se trata también de identificar algunas diferencias
culturales que pueden ser relevantes en la gestion empresarial en México y que
nos permitan generar nuevos paradigmas en la gestion empresarial en México.

Objetivo Particular:

Con objeto de simplificar su aplicacion se han escogido seis variables
alrededor de las cuales se trata de agrupar las diferencias relevantes:

1.- El dirigente como lider (ética de la actitud).

2.- El dirigente como administrador (ética del comportamiento).
3.- Formacién de equipos y cadenas (ética de la interaccion).
4.- Toma de decisiones (proactividad).

5.- Competencia (ética del conocimiento).

6.- Efectividad (orientacion a resultados).

Los clientes miden a una organizacion por su competitividad, definida
ésta como la capacidad de dicha organizacién para satisfacer las expectativas del
cliente en cuanto a calidad, servicio, oportunidad, estética y status.

En la experiencia practica se ha encontrado muy dificil implantar cambios
rapidos en una organizqciér)‘a través de programas de calidad total, o de servicio,
si no se logra un verdadero cambio en la cultura organizacional, ya que hay
tendencias de muchos afios que hacen dificil que estos programas se queden en
forma permanente.

Esta propuesta de tesis se enfoca a la necesidad de un cambio de cultura
organizacional y se centra en el individuo como el responsable de lograr

o



resuitados (Eficacia) haciendo las cosas bien (Eficiencia), llegando asi a la
Efectividad del individuo y de la instituciéon.

Es por eso, que otro de los objetivos principales de este proyecto de tesis
es hacer una propuesta de cultura organizacional centrada en la orientacién
hacia el desarrollo de la cultura interna, y busca fundamentar la competitividad en
lo mas profundo de la empresa, en el cambio de los valores, creencias y actitudes
de las personas que la constituyen, generando asi este nuevo paradigma que se

busca.

Objeti E ifico: - -
jetivo Especifico i

Para ello se propone una metodologia sencilla, que en sus primeras
aplicaciones practicas parece estar teniendo éxito, y que se basa en cuatro

modulos:

I.- Plan del negocio.- Hay que entender que toda empresa esta formada por
varios negocios, cada uno de los cuales debe tener un plan que empieza por
definir si se va a reforzar, mantener o debilitar la aplicacion de recursos a ese
negocio y que define claramente objetivos de mercado, produccién, costos, etc., a
partir de una matriz de autoevaluacion como la que se ha desarroliado en
conjunto con la Fundacion Mexicana Para la Calidad Total.

.- Plan del dirigente.- En toda empresa la conducta ejemplar del dirigente
influye mucho sobre la eficiencia de |la organizacion, pero en la empresa pequeria
este efecto es aun mas marcado, ya que la tendencia tradicional del dirigente
mexicano en la empresa pequefa es no delegar, tomar todas las decisiones, no
administrar bien su tiempo ni el de sus colaboradores y no cuidar el estilo de
liderazgo (que tiende a ser autocratico en lugar de participativo) ni la
comunicaciéon ni el trabajo en equipo. Se trata en esencia de un cambio de
habitos para poder cambiar conductas, y como dice Steve Covey (renombrado
escritor norteamericano) en su libro “Los 7 habitos de la gente eficaz”, para
cambiar los habitos hay que agendar actividades especificas y hacer un plan y

darle seguimiento.
.- Medicién y control.- No se puede mejorar lo que no se mide. La gente
reacciona a lo que se mide y no a lo que se le pide. Por ello, el disefio de los
sistemas de medicién y control (entendiendo por sistema un proceso de negocios
que sintetiza una serie -repetitiva de actividades, no necesariamente una
computadora) es basico para reforzar la gestion en la empresa. De un buen
sistema se puede iniciar un proceso interno de referenciacion (benchmarking) y
cuando se dominen los controles se puede enriquecer con referencias de
parametros externos. En todo plan es conveniente distinguir entre el desempefio
del negocio y la gestion del individuo, por lo que es conveniente desarrollar
indicadores clave de desempeiio e indicadores clave de gestion.



IV.- Adquisicion de conocimiento y mejora continua.- El conocimiento es hoy
la Gnica ventaja competitiva que tiene una empresa, y se ha hecho mas asequible
qQue nunca a través de la literatura, de internet y de muchos otros mecanismos de
facil acceso. Lo que es importante es desarrollar dentro de la empresa un plan
ordenado para adquirir ese conocimiento, documentario, promover la
autocapacitacién del personal y, sobre todo, promover su aplicacion en
programas de mejora continua.

Debemos estar conscientes de que la riqueza de variables que afectan
estos resultados, como apunta Deming (guri de la Ingenieria Industrial a los 83
afos) en su Ultimo libro, "The new economics”, es mucho mayor que nuestra
capacidad de identificarlas y de medir sus interrelaciones, y que se presentan en
forma aleatoria que no se puede controlar aun con los métodos mas sofisticados
de gestion empresarial.

Por eso considerg. necesario presentar un caso practico donde se muestra
un plan del negocio ¢OM Sl Teéspectiva medicién y control, y donde se pueden
apreciar los resultados generados por una buena administracion basada en la
aplicacion de conceptos que emanan de la Ingenieria Industrial\.Cabe mencionar
que estos conceptos llevados a la practica no estan directamente relacionados
con los que se presentan en los primeros tres capitulos, pero tienen una estrecha
retacion y aunados a ellos podrian generar mejores resultados'?
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Introduccion:

En los albores del sigio XXI México se encuentra en uno de los procesos
de cambio mas complejos de su historia: ha estado probando diferentes modelos
econdmicos; enfrenta la necesidad de cambios politicos y sociales hacia una
democratizacion en el poder, en el ingreso y en la justicia y, sobre todo, enfrenta
la mas grave crisis financiera de su historia contemporanea, crisis que por primera
vez afecta no sélo a las grandes instituciones sino también a 150,000 empresas
pequernias y a 9 millones de individuos.

En el entorno mundial existe una gran preocupacion por lo que James
Rifkin (Uno de los 150 mejores consultores de empresas, asesor de Bill Clinton y
autor de “The end of Work”, 1996) llama el fin del trabajo, por la existencia de
mas de mil millones de desempleados, por la adiciéon, tan s6lo en los paises de la
OCDE, de mas de 20 millones de desempleados adicionales cada afo, y por una
concentracion de poder aun mayor que la que se dio al fin de siglo pasado con los
“robber barons” en EUA y las monarquias y sistemas oligarquico/feudales en
Europa, que dieron origen a la fuerte tendencia socialista. Estas tendencias
mundiales se manifiestan en México con mayor fuerza aun: por un lado tenemos a
la empresa grande tratando de intercalarse en el nuevo escenario globalizado,
ignorando la necesidad de apoyarse en raices propias y sodlidas, y por otro
tenemos mas de 300,000 empresas pequefias (incluyendo medianas y algunas
micro formalizadas) totaimente desarticuladas de las cadenas productivas que se
hicieron en la época del desarrollio estabilizador (1950-1975) y con un gran nivel
de desconfianza que limita su capacidad de asociarse entre si.

Asi, las dicotomias se nos presentan en todo momento: gente emergente
en lo econdmico y una devastadora polarizacion del Iingreso, grandes
oportunidades de negocio y quiebras masivas de microempresas. Enormes
necesidades de personal en las empresas y altos indices de desempieo en la
economia, estabilidad macroeconémica y descontento e inconformidad
microecondmica, alto nivel ejecutivo en las empresas y grandes rezagos
educativos.

Soélo podemos entender estos eventos en el horizonte de largo plazo, pues
si los tratamos de explicar en el corto, nuestras decisiones seguramente seran
equivocadas. México evoluciona y esto significa transformarse cambiando su
proceder y sobre todo la jerarquia de sus prioridades.

Quiza el cambio mas profundo tenga que ver con la actitud y el entusiasmo
con que hacemos las cosas. Sé6lo aquellas naciones que logren hacer comun un
propdsito entre sus habitantes respetando, respaldando y fomentando el
individualismo de los mismos, estaran listas para esa gran conjuncién de gustos,
preferencias y patrones que (a globalizacidn nos planteara a principios del
siguiente milenio. Es decir, en su definicion mas pura, hoy se tiene que hacer de
cada actividad una empresa, se tiene que ser capaz de potenciar la fuerza,
arriesgarse a hacer, crear, cambiar, evolucionar, abrir brechas de una manera
proactiva y dinamica, proponiéndose ser protagonista en vez de espectador.
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El reconocimiento y el sentido de logro sera una consecuencia de la actitud
que se tome ante los retos en este momento.

México necesita que se emprenda mas en lo econémico, esta claro, pero
en-lo politico, intelectual, y social, también se necesitan mas empresarios; gente
que se arriesgue a provocar la evoluciéon, que disfrute ser parte del motor del
cambio e inserte a México en esa gran corriente de modernidad que deambuila en
el espiritu de las mayorias. :

Y dentro de las empresas, como es el enfoque de esta tesis, es importante
romper inercias de muchas décadas, disminuir costos fijos, lograr resultados,
entender al cliente, ser mas competitivos. En nuestra busqueda de herramientas
que hayan tenido éxito en los paises que ya han logrado un cambio de cultura
empresarial se ha llegado a la conclusion de que en México se necesitan
herramientas que aceleren el proceso de cambio, que se adapten mejor a las
caracteristicas culturales y tradicionales de su gente y de sus organizaciones. Si
se quiere tener un éxito que trascienda el dinamismo de un empresario o la suerte
de una coyuntura, se tienen que crear instituciones que forjen una nueva
generacion de trabajadores y empresarios y que perduren como empresas.

El motivador principal de esta tesis es la busqueda de metodologias que
apoyen la generacion de mas y mejores empleos a través de la prestacion de un
servicio o la fabricacion de productos con valor incremental, donde la formacién
de organizaciones pilanas disminuye los costos de manera notable y llega a
generar muy buenos niveles de ingresos per capita. Hay varias areas de
oportunidad donde el sector formal y el Gobierno pueden buscar capitalizar estas
oportunidades contribuyendo con aportaciones valiosas:

1) Informacion.- Cada dia hay mas informacién disponible, pero se requiere de
una tecnologia sistematica para localizarla, procesarla y hacerla atil. Esta es una
de las areas en las que el Gobierno puede apoyar ia generacion y procesamiento
de informacion, desde las cotizaciones de materia prima y producto terminado,
comisiones y términos comerciales, hasta los desarrollos tecnolégicos relevantes.

2) Moda y diseilo.- Esta es la forma mas efectiva de competir en el mercado,
diferenciando el producto o servicio y dandole mayor valor agregado (inclusive
estético y de status).

3) Tecnologia.- La modernizacion tecnologica ha ido acompafada en muchos
casos de economias de escala, de mejoras de productividad y, por ende, de una
reduccion en el empleo. Es urgente buscar soluciones de tecnologia optimada
donde se aproveche la competitividad de un costo bajo de mano de obra, de bajos
costos corporativos en organizaciones mas planas y aun informales y donde se
redimensione el equipo y su capacidad, haciendo reingenieria en los sistemas
logisticos.

4) Comaercializacién.- Los grandes sistemas de distribucién y logistica, que
requieren de soluciones integrales, estan mas al alcance de las grandes cadenas



de tiendas departamentales y de autoservicio, quienes tienen la gran oportunidad
de articularse verticalmente con proveedores confiables y adquirir asi una mayor

competitividad en lineas de exclusividad.

5) Financiamiento.- El sector financiero (banca de desarrollo, banca comercial,
uniones de crédito, cajas de ahorro, arrendadoras, efc.) debe reconocer que ya
tiene hoy invertida una cantidad importante de capital en empresas que estan
paralizadas por el costo financiero y buscar soluciones escalonadas, que
permitan ser selectivo en la aplicacion de estructuras hibridas.

6) Servicios financieros.- Los esquemas de financiamiento con alianza
estratégica requieren de nuevos instrumentos de informatica para tener un control
mensual de flujos de efectivo y de perfiles de crédito como base para procesos
heuristicos de seleccion de unidades estratégicas exitosas y de empresarios con

capacidad de liderazgo.

7) Consultoria.- Hay mas de 20,000 consultores en México con una buena base
pero con poca especializacion. El reto esta en estructurar el mercado de
consultoria, empaquetario y hacerlo mas asequible a las empresas pequenas, que
se beneficiarian en forma importante de su uso, a la vez que se genere una
demanda que motive a los consultores a especializarse por sectores
empresariales, regiones geograficas y funciones de gestion.

Considerando estos conceptos introductorios y mi incipiente experiencia
profesional basada en los conocimientos adquiridos sobre la Ingenieria Industrial
en general y en particular su influjo sobre la Gestion de Empresas; y
conjuntandolos con algunas experiencias y observaciones dentro de una pequena
parte de la industria mexicana, esta tesis parte de algunas premisas y

consideraciones:
La educacidon en una institucion como la UNAM presenta la valiosa
oportunidad de conocer una buena parte de la gama econdmica de nuestro pais y

de compartir con compaferos y profesores experiencias directas sobre problemas
tipicos en México. Permite identificar y afianzar valores de ética profesional y de
respeto al conocimiento y a la capacidad de aprendizaje como la Gnica fuente
actual de competencia. Por otro lado el exceso de preocupacion en informar,
limita muchas veces la capacidad de formar nuestro criterio y nos desvincula del
medio productivo.

Quizas uno de los problemas principales de México es que en la mayoria
de sus ambitos es un pais subdesarrollado (subalimentado, subadministrado,
subeducado) que sufre serios problemas de logistica: no se aprovecha mas que
una pequefia parte del agua en la agricultura, desperdiciamos una parte de las
cosechas, tenemos una de las mas bajas utilizaciones del tiempo trabajado (35%),
existen desabastos y sobreinventarios, no hay una conciencia logistica (entendida
la logistica como la congruencia puntual de materiales, informacion, herramientas,

equipo y gente en el mismo lugar y al mismo tiempo).



Las disciplinas que se agrupan bajo la iIngenieria Industrial se abocan
precisamente a la correccion de estos problemas y por ello tienen hoy un especial
atractivo y prioridad en México.

Por esa razén, presento un caso practico que no esta basado unicamente
en los conceptos de esta Tesis, pero que fue retroalimentado con la aplicacion
total de la Ingenieria Industrial, y algunas de sus materias (técnicas de
optimacion, administracion de operaciones, gestion de empresas, ingenieria
financiera, etc.).
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CAPITULO |

El Mediterraneo es el océano del pasado;
el Atlantico es ¢l del presente;
el Pacifico es el del futuro.

John Hay
Exsecretario de Estado de E.U.A.

"



Capitulo I. Tendencias culturales y sociales. Panorama General.

Para entender en toda su dimensiéon la utilidad de la Reingenieria como
herramienta de cambio en el nivel particular de una empresa, se debe hacer una
revision consciente de aquellos elementos externos que, precisamente, son los
que han acrecentado esta urgencia de una cambio de tipo radical. Es por ello
importante analizar la configuracién de la nueva geografia politica del mundo, en
la que han cobrado relieve internacional los paises y regiones de mayor
dinamismo econémico.

Las politicas mundiales y nacionales constituyen, en buena medida, las
pautas generales a seguir por una empresa. Es asi como en tiempos de guerra, la
ciencia y la tecnologia se dirigen hacia la produccién beélica. Si se habla de
gobiernos, resulta incluso que las politicas varian segun el gobernante; algunos
deciden darle mas apoyo al sector comunicaciones, otros al sector de desarrollo e
investigacion, algunos mas al sector agricola. De igual manera, los dirigentes de
las naciones solian tomar el derecho de decidir si querian abrir sus fronteras y la
diferencia entre hacerlo o no, era poco perceptible a finales de los 70's. Después
de todo, el poder entonces no recaia en el aspecto econdmico sino en el militar.

La guerra fria estaba en auge y la URSS y los EUA se disputaban la
supremacia sobre el resto de los palses del mundo, basados en sus respectivos
poderios militares -incluyendo la carrera espacial-. El poder econémico era,
basicamente, un recurso para poder invertir en mas y mejor armamento, en
depuradas estrategias militares, en sofisticadas misiones de espionaje. Pero llego
el final de la década de los 80's y con éste, el desmoronamiento de una de las
dos superpotencias militares.

El fin de la confrontacion este-oeste privd de sentido a las antiguas
alineaciones ideolégicas que habian dividido al mundo, y a varias naciones, en
bloques antagoénicos. Igualmente, perdieron relevancia las creencias en la
existencia de modelos unicos y caminos predeterminados para la evolucion de las
sociedades. Fue asi como aquellos paises que habian sido limitados y
castigados después de haber perdido en la Segunda Guerra Mundial -Japon-, o
aquelios que no contaban con una considerable fuerza bélica -Chile-, encontraron
ila oportunidad de destaparse como posibles potencias mundiales al ser Estados
economicamente sélidos y con grandes perspectivas de expansion.

La busqueda permanente de niveles superiores se convirtié en el motor de
la dinamica econémica contemporanea. Para alcanzar esos niveles, los paises se
han vinculado entre si, con el objeto de lograr un mejor aprovechamiento de sus
ventajas comparativas, a través de los procesos de produccion compartida y el
uso de tecnologias de punta, beneficiAndose de, entre otras cosas, las economias
de escala. Por otro lado, el aumento sustancial de las capacidades de regiones y
paises, ha obligado a desarrollar nuevas y mas Aagiles estrategias de
comercializacion a nivel mundial a fin de penetrar en el mayor numero de
mercados posibles.

-~ 12



Sin embargo, la globalizacion trae consigo también ciertas dificultades e
impone retos muy altos. Los estandares de calidad, por ejempio, deben ser ahora
de nivel mundial y la velocidad de respuesta a eventos o fendbmenos politicos,
religiosos, bursatiles o naturales, que ocurran en cualquier parte del mundo debe
ser casi instantanea, porque todo afecta: <<El mundo es una aldea>>, diria Alvin
Toffler (autor del “cambio del poder”).

Esta recomposicion de la escena politica y econdmica internacional,
imprime un caracter especial a la nueva competencia mundial: a la confrontacién
ideoldgica se ha sucedido una lucha aguda por la obtencidn de capital, la
adquisicion de tecnologias y la conquista de mercados. En suma, el éxito de las
economias modernas (y con ellas el de las empresas) depende de su capacidad
para vincularse, rapidamente, a dicho proceso de globalizacion.

Los bloques econémicos:

La gestacion en distintas partes del globo de espacios econdmicos
integrados y amplios se ha dado de manera vertiginosa, tomando en
consideracion que se esta hablando de la integracion de paises complejos por si
mismos. Aun cuando se han encontrado obstaculos de diferentes indoles para
lograr ta conformacion de dichos espacios, aproximadamente en los ultimos cinco
afios se han logrado consolidar casi totalmente los tres principales bloques del
mundo: Norteameérica, la Union Europea y la Cuenca Oriental del Pacifico. <<En
un mundo globalizado hay una sola forma de competir: en primera division.

No hay otras ligas.>>1.

I.I.- Tendencias economicas actuales.

LLI. Tendencias Mundiales.

La necesidad de crecer en forma sostenida y elevar los niveles de competitividad
internacional de la actividad productiva propicié la adopcion de una nueva
estrategia de desarrollo en la década de los ochenta, que mantiene como
objetivos centrales la recuperacion econdmica con estabilidad de precios y
promover mejores niveles de vida para la poblacion. En el transcurso de la ultima
década y como resultado de los cambios introducidos a la politica econémica,
Meéxico ha experimentado una profunda transformacion.

Las piezas centrales de la nueva estrategia por su impacto sobre la
asignacion de recursos, los niveles de eficiencia de la actividad productiva, y el
financiamiento de i{a reconversion industrial son, en lo interno, las reformas
introducidas a la politica comercial y la liberalizacion del régimen de inversiones

extranjeras.

1.- D. Koncevik
Asesor en Jefe de Banamex
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En lo externo, se complementan con acciones encaminadas a promover un
mayor acceso de nuestras exportaciones a los mercados mundiales y al
establecimiento de reglas claras que normen las relaciones comerciales y de
inversibn con otros paises. La participacion de Meéxico en negociaciones
comerciales bilaterales y multilaterales responde a éste uitimo objetivo.

En este contexto, el Tratado Trilateral de Libre Comercio con Estados
Unidos y Canada representa para México un paso natural para consolidar la
nueva estrategia de desarroilo, asi como nuevas oportunidades para incrementar
los flujos comerciales y de inversion en la regién norteamericana. Por su alcance
y contenido, particularmente en lo que se refiere a la profundizacion de las
medidas de apertura, tendra un impacto significativo en la definicion del perfil de
la economia mexicana en el siglo XXI.

A partir de Julio de 1985, la politica comercial seguida por México ha
estado definida por el objetivo de vincular a la economia nacional con los
mercados mundiales y propiciar un crecimiento sostenido del ingreso y del
empleo a través de una mayor eficiencia microeconémica. En la Gitima década, el
sistema de proteccion ha evolucionado, de uno altamente discrecional basado en
cuotas y permisos de importacién, a uno mas neutral en el que la proteccién se
otorga principalmente mediante aranceles.

El programa de apertura iniciado en 1985 busca corregir las distorsiones e
ineficiencias -tanto estaticas como dinamicas- que genero la estrategia de
sustituciéon de importaciones seguida por México después de la Segunda Guerra
Mundial, y que frend el crecimiento del ingreso en nuestro pais a partir de la
década de los setentas.

Sus resultados han sido, hasta el momento, altamente satisfactorios.
Destaca el comportamiento de las exportaciones no tradicionales y el crecimiento
de la productividad en el sector manufacturero, superior al 4% en promedio anual
durante los ualtimos afios. En este proceso, la inversidn extranjera directa ha
jugado un papel importante. Ademas de contribuir directamente al crecimiento de
la produccién a través del aumento en el capital productivo, los flujos de capital
externo han representado una fuente de crecimiento indirecto de la produccion en
los sectores en los que participa, al promover aumentos en la productividad y
eficiencia de las empresas nacionales. En los tres ultimos anos, los cambios
regulatorios, el programa de privatizacion y las condiciones y perspectivas
macroecondémicas mas favorables del pals, han propiciade incrementos
significativos en este tipo de flujos de capital.

El proceso de liberalizacion comercial se ha visto acompafado de un
esfuerzo de apertura de los mercados externos, a través de la firma de acuerdos y
convenios a nivel bilateral y multilateral. En 1986, México firmé el protocolo de
adhesion al Acuerdo General de Aranceles y Comercio (GATT) y a cuatro codigos
de conducta en materia de antidumping, valoracion aduanera, licencias de
importacién y obstaculos técnicos al comercio. La adhesion de México al GATT
permiti® que el pais se hiciera acreedor de las concesiones arancelarias

otorgadas previamente entre los paises miembros debido a la clausula de nacion
mas favorecida.
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Se realizaron, asimismo, negociaciones para la firma de acuerdos de libre
comercio con paises centroamericanos, y con Chile, Colombia y Venezuela. En
1990, se iniciaron platicas para un acuerdo de libre comercio con Estados Unidos,
y se formalizaron negociaciones un afio después para el Tratado Trilateral de
Libre Comercio con Estados Unidos y Canada. Las negociaciones concluyeron en
agosto de 1992.

Tabla 1: Calendario de Desgravacién Arancelaria
(Porcentajes”)

Desgravacion Dé Méi?go a: Hacia México de:

Inmediata 84.0 79.0 43.0 41.0
A 5 afos 8.0 8.0 18.0 19.0
A 10 afios 7.0 12.0 38.0 38.0
A 15 afios 1.0 1.0 1.0 1.0

* Representa el porcentaje de las exportaciones e importaciones no
petroleras de México en 1991 que queda libre de arancel en el periodo
mencionado.

Después de superar muchos obstaculos y como respuesta a presiones
internas y externas de los tres paises ubicados en el Norte de América, surge el
Tratado de Libre Comercio, buscando lograr beneficios no solo entre ellos, sino
traspasar sus fronteras, con fortaleza de bloque, para ocupar nuevos mercados.

En su momento, el modelo de sustituciéon de importaciones seguido por
México, al igual que por muchos otros paises latinoamericanos, permitié la
modernizacion y el transito de una sociedad rural a una urbana e industrial. Hace
dos décadas que dicho modelo resulté demasiado estrecho e inviable para la
expansion de l|la economia nacional. Las rigideces de ese modelo, y el
alargamiento excesivo de su aplicacion, generaron (o aumentaron, en algunos
casos) ineficacias en diversos sectores, que exigieron el uso de subsidios o la
intervencion estatal para que continuaran operando.

La existencia de un mercado sin competencia externa, desalento la
creatividad empresarial y la competitividad. El productor carecia de acceso a
insumos de precio y calidad internacional, lo que se conjugd con algunos otros
factores, para ctear una estructura productiva sobredimensionada en muchos
sectores, no especializada en otros, con rezagos tecnoldgicos y actitudes
monopdlicas en la mayoria. La calidad de los bienes no correspondia al precio y,
por lo mismo, era imposible colocarlos en el mercado mundial. El consumidor

Fuente: Secretaria de C cioy F ind ial.



nacional era cautivo de esa politica y tenia que subsidiar buena parte de la
ineficiencia productiva.

Sin embargo, estas circunstancias no representaron para el gobierno
mexicano un motivo mayor de cambio en el curso de la politica econémica. Este
cambio no resulté obligado sino hasta la crisis del ‘82 que sufrié México. Se busca
entonces lograr el equilibrio macroecondmico y se planea la apertura en dos
etapas. En este sentido la idea era que, bajo un contexto de estabilidad a corto
plazo se diera pauta a la aplicacion de politicas de largo plazo con un nuevo
modelo econdmico a seguir: el de la Liberalizacién.

Fue asi como, en los dos sexenios anteriores (1982-1994), se llevaron a
cabo acciones encaminadas a combatir la inflacién y retomar el crecimiento, a
fortalecer el Peso, a minimizar focos de ineficiencia y a promover la
competitividad. Las condiciones fisicas que sustentaron algunas de estas
medidas son ya conocidas por el mundo entero, baste por lo pronto decir que,
reales o no, en conjunto dichas circunstancias favorables mostraron al mundo un
ambiente econémico -especificamente empresarial- optimista, pujante y
prometedor. Dicho ambiente sirvid para atraer capitales extranjeros a Meéxico y
sentd las bases para reincorporarnos al intercambio comercial abierto.

Nuestro pais pudo entonces beneficiarse, asi como correr los riesgos, del
nuevo dinamismo globalizador de la economia internacional.

1.).2.- TLC. Impacto general en Norteamérica.

El Tratado de Libre Comercio de América del Norte (NAFTA, North America
Free Trade Agreement) fue el primer gran paso que dio México en materia de
integracion econémica: su entrada al proceso de globalizacién. Pero esta alianza
con Canada y Estados Unidos no resuité ninguna sorpresa para nadie. Ademas
de ser paises vecinos, el mayor numero de operaciones comerciales de
importacién y exportacién de nuestra nacidén, es realizado con los EUA desde
hace ya muchas décadas, ademas, el comercio Canada-EUA es uno de los mas
fuertes del mundo. (Tabla 2)

Comercio exterior de México por principales paises, 1986*.
(millones de dolares)

PREGTR o e ba B ‘M AP o E e 504 (ol & SAK .
E.U.A. 10,396 7,503 2,893
Japon 1,058 684 374
Espafia 842 182 660
Francia 408 243 165
Rep. Fed. Ailemana 387 723 -336
Brasil 277 145 32
Reino Unido 211 203 8
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Canada 194 225 -31

israel 167 12 155

Argentina 119 156 -37
Resto del mundo 1,816 1,920 -104
TOTAL 15,775 11,996 3,779

*INEGI, Fomento Cultural Banamex A.C. ,SPP
México, Perfil de una Nacién, México 1987.

Importancia Comercial de la Region.

Para el afio de 1997, el comercio entre Estados Unidos y Canada significd
el 18.2% del total mundial. A su vez, estos dos paises representaron el 66.2% del
mercado de las exportaciones totales mexicanas (13.7 miles de millones de
délares -mmd-) y el 64.7% de las compras al exterior (8.3 mmd). Si estas cifras
son importantes en si mismas, lo son mas las que hablan de cémo estan
constituidas ambas corrientes. En efecto, del total vendido al exterior en el afio de
referencia, el 90.4% de los bienes de consumo, el 60.2% de los intermedios y el
75.8% de los bienes de capital, se enviaron a Estados Unidos y Canada, y de
ellos se compré el 69.5%, 69.7% y 59.8% del total importado de cada tipo de
bienes, en el mismo ano.

En conjunto, el mercado de Norteamérica constituido por lo tres paises,
representd aproximadamente el 18.8% del intercambio mundial en 1987. Del total
del comercio de México con EUA y Canada en 1987 (suma de importaciones y
exportaciones) que ascendid a 22.3 mmd, la primera representé 97.3% y la
segunda 2.7% Unicamente. Sin embargo, organismos como la ANIERM
(Asociacién Nacional de Importadores y Exportadores de la Republica Mexicana),
han proyectado tendencias en ambos casos, basandose en cifras reales,
alcanzando los 50 mmd para finalizar el presente siglo, esto es, 124% superior al
de 1987 en solo 13 afios.

Negociacion y Firma.

Es evidente que !a formacion de un bloque econdmico norteamericano era
inminente desde hace mas de un sexenio. Las conversaciones al respecto
comenzaron alrededor de 1985, pero no fue sino hasta mediados de 1991 (junio
12) que formalmente se inicia el proceso en la negociacion dei TLCNA, en la
ciudad de Toronto.

El resultado de la negociacion fue un documento de mas de cuatrocientas
paginas que se presentd al pueblo mexicano por el entonces Presidente Carlos
Salinas, el 12 de agosto de 1992. En las siguientes semanas se le dio forma
juridica final y fue firmado por los mandatarios de los tres paises el 17 de
diciembre de  1992. Después de esta firma, el Presidente de México envid el
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tratado al Senado de la Repuiblica para su aprobacion; Canada y EUA hicieron lo
propio de acuerdo a sus leyes y, finalmente, el TLC fue ratificado y se promulgd
como ley en toda la region de Norteameérica, a partir del 1 de enero de 1994,

En este punto, es importante hacer notar que la entrada en vigor del
Tratado se dio en un afo muy dificil para México (elecciones presidenciales,
crimenes politicos y hasta el campeonato mundial de fitbol), lo cual coadyuvd que
no se apreciara la plena dimensidon de lo que esta nueva alianza comercial,
declarada como ley, representa. Esta falt:: de consciencia es extremadamente
peligrosa y para estimar estos peligros se puede hacer una analogia. El TLC es
como la diabetes, no presenta sintomas perceptibles facilmente, no duele nada,
pero si la persona no se da cuenta de lo que padece, en 10 afios puede quedar
ciega y tener mayores complicaciones.

Fundamentos.

<<El Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLC) es un conjunto
de normas que regiran el comercio y la inversion que efectien México, Canada y
Estados Unidos. Se llama de libre comercio, porque estas reglas definen como y
cuando se eliminaran los permisos, las cuotas y las licencias y, particularmente,
las tarifas y aranceles, es decir, los impuestos que se cobran por importar una
mercancia. El acuerdo también incluye los mecanismos para dar solucion a las
diferencias que siempre surgen en las relaciones comerciales entre las
naciones.>>2

Pero la entrada en vigor del TLC el primer dia del ‘94, no significd la
apertura inmediata o total en el comercio entre los tres paises. Se abrieron de
inmediato a la competencia, Unicamente, los productos y servicios en los que se
considerd a nuestro pals ya preparado para competir, o bien, aquellos no
producidos en Meéxico. En otros, en los que se juzgd ser menos eficientes y en los
cuales se esta trabajando para mejorar, se negocid un periodo de transicidn es
decir, entre 5 y hasta 15 afios para que se comercie libremente. Canada y EUA
pusieron condiciones similares.

La negociacién tratd de reconocer el grado de desarrollo entre México y
nuestros vecinos (Tabla 3), por ello el 70% de las exportaciones mexicanas
quedaron, en el acto, libres para ingresar a su mercado, mientras que nosotros
liberamos =olo alrededor del 40% a los productos que ellos nos envian.

2.- Secofi
TLC de América del Norte. Operaciéon Basica. México, 1994.
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PIB a Precios de Mercado, paises miembros del bloque norteamericano
(millones de délares)*

EUA 5,200 5,400 5,650

. CANADA 460 490 510
MEXICO 150 180 215

* INEGI
AGENDA ESTADISTICA 1992. México, 1993.

Uno de los problemas fundamentales planteados al integrar una zona de
libre comercio, es evitar que otros paises, ajenos a la region, se favorezcan
indebidamente de la disminucién de aranceles que los miembros de la zona
negociaron bajo el principio de reciprocidad. Por ende, y para asegurar que
México, Canada y EUA, sean efectivamente tos beneficiados directos de las
concesiones arancelarias negociadas en el caso del TLC, fue necesario definir las
“reglas de origen”.

Las reglas de origen del TLC son los requisitos que debe cumplir un
producto para tener derecho a los beneficios del Tratado en materia de aranceles
aduaneros. En lo fundamental, estas reglas son los requisitos minimos de
fabricacién, contenido o elaboracion en la regién que debe cumplir un producto,
para poder ser considerado como originario de Ameérica del Norte. La eliminacion
de los aranceles o impuestos de importacion, prevista en el TLC, sélo se aplica a
aquellos bienes que cumplan con las reglas de origen. Los productos que no
cumplan con ellas, tienen que pagar el arancel correspondiente, a la misma tasa
arancelaria que rige actualmente. (Tabla 4)

inversién en el extranjero de las Tres Economias Mas Importantes del
Mundo®* (miles de millones de ddlares)

ESTADOS UNIDOS 220 380 46.41 - 28.31

UNION EUROPEA 153 547 32.28 - 40.76
JAPON 20 154 4.22 - 11.47
MUNDIAL 474 1,342
* Excéisior

México; Dic. 9, 1992,



México se encuentra hoy integrado en un bloque econémico con un
potencial muy fuerte (Tabla 4) y, ain cuando sus debilidades son muchas, debe
apelar a la conciencia plena de su situacién y reaccionar ya ante ella (<<Cuando
los paises del primer mundo te aceptan en su “exclusivo club capitalista”, se
te acabd la siesta.>>;3), para aprovechar reaimente las ventajas que ofrece la
agrupacion por bloques y entrar, de una vez por todas, en la lucha por conseguir
y mantener mercados mas alla de sus fronteras.

TLC. Ventajas y Desventajas.

A D AJA

Creacion de una Zona comercial amplia. Dependencia tecnolégica.
Depuraciéon de industrias no Creacion instantanea de una
competitivas. competencia con Calidad proveniente
del extranjero.
Aumento de empleos. ) Recursos insuficientes.

Mayor competencia. Zona de manufactura extranjera.

Ingresos de capitales extranjeros.
Mayor competencia.
Eliminacién de barreras arancelarias.
Apertura econémica.

Flujo abierto de profesionales.
Alianzas estratégicas.

Es importante resaltar una de las desventajas relacionada con la calidad.
México cuenta con recursos insuficientes que lo ponen en peligro al competir
contra paises (E.U.A. y Canada) que durante afios han implantado controles de
calidad y han desarrollado productos con una mejor investigacién y con mejores
disefios. Esto nos hace pensar que Meéxico tendra que implantar alianzas
estratégicas que lo impulsen a mejorar la calidad de sus productos para asi poder
estar en el mismo nivel de juego.

México no supo darse cuenta a tiempo de lo urgente que era despertar de
la “siesta” y ponerse a trabajar para poder generar mas y mejores empleos,
aprovechando la eliminacion de barreras arancelarias, la creacién de una zona
comercial amplia, la apertura econédmica; y el desarrollo de mejores profesionales
que compitan a la altura de los extranjeros.

El TLC entré en funcion el 01/01/94 pero se estuvo y - a veces se sigue
estando - muy distraido: Guerra en Chiapas, elecciones presidenciales, crimenes
politicos y un mundial de futbol y no se dio cuenta de las muchas compariias que
ya llegaron y se estan posicionando de diversos mercados.

3.- D. Koncevik
Asesor en Jefe de Banamex
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1.1.3.- La Unién Europea y el Tratado de Maastricht.

En diciembre de 1991, con la firma del Tratado de Maastricht por doce
paises, se cristalizaba por fin el suefio europeo de unificacién formal: la Unién
Europea (UE). Con él, Alemania, Bélgica, Dinamarca, Grecia, Espafia, Francia,
Irlanda, italia, Luxemburgo, Holanda, Portugal y el Reino Unido, se comprometian
a eliminar entre ellos sus fronteras territoriales y a crear un mercado anico, con
una moneda y un banco central comunes, proyectado para entrar en vigor el 1 de
enero de 1993.

Definitivamente, el lograr la configuracion de un mercado de libre comercio
europeo, no resuitd tarea facil, debido primordialmente, a grandes diferencias
politicas, guerras internas y diferentes niveles de desarrollo econémico. Los
primeros intentos de unificacion se gestaron al comienzo de los 50's y fue en
1957, con el Tratado de Roma, que se cred la Comunidad Econémica Europea
(CEE), o Mercado Comuin Europeo, con la participacion de Bélgica, Francia, Italia,
Holanda, Luxemburgo y la RFA (hoy Alemania).

Se lilega asi a la conformacion de la Unién Europea, producto de la fusién

de diferentes organismos europeos: la Comunidad Europea del Carbén y el
Acero, la Comunidad Europea de la Energia Atémica y la CEE. Sin duda alguna,
la UE es el bloque europeo mas importante (Tabla 5) y conocido debido a sus
caracteristicas inherentes, postuladas en el Tratado de Maastricht; pero cabe
mencionar que existe otro acuerdo europeo que se firmé en 1960 (y que no fue
difundido ampliamente sino hasta hace pocos afos) en la Convencidn de
Estocoimo y que agrupa a Austria, Finlandia, Islandia, Liechtenstein, Noruega,
Suecia y Suiza, llevando por nombre Asociacién Europea de Libre Comercio
(AELC). -
De hecho, existe un proyecto de unificacion de ambas entidades: la UE y la
AELC, mediante el lamado Espacio Econdmico Europeo (EEE) que pretende
integrar la zona de libre comercio mas grande del mundo (mas de 380 millones de
consumidores con un elevado poder de compra). Sin embargo, este proyecto
surgido apenas en 1989, tiene aun un arduo camino por recorrer.

Por lo pronto, la UE busca unificar econémica y politicamente a sus
miembros para lograr un beneficio comun interno y con ello consolidar una fuerza
suficientemente capaz de ocupar, de alguna manera, el vacio como superpotencia
dejado por la URRS al desaparecer; capaz de atraer la inversion extranjera hacia
territorios europeos, ademas de los de EUA. Actualmente, las dos regiones
consideradas como las mas grandes del mundo son Norteamérica y la UE. La
diferencia principal entre estos dos espacios (Grafica 1) es la produccion de
petréleo y las exportaciones, aspectos dominados por la UE en una proporciéon de
2 a 1; sin embargo, por lo que respecta al porcentaje del PNB mundial, las cifras
se muestran muy similares.
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Los Dos Mercados Mis Grandes del Mundo*
(% del Total Mundial)
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México, 1995

Es por ello que la UE espera su pronta ampliacién, y mientras el EEE da
sefales mas factibles, funda su esperanza en la inquietud de algunos otros
paises europeos interesados en incorporarse, a saber: Chipre, Hungria, Malta,
Polonia y Turquia. Paralelamente, Suiza se encamina a su unificacion con el
bloque, pero este proceso ha resuitado lento debido a que sus ciudadanos son
mas conservadores que el resto de los europeos, circunstancia reflejada en la
opinidn popular manifestada, ya que en dicho pais, ésta realmente cuenta en un
alto porcentaje para la mayoria de las decisiones que el gobierno toma.

La importancia de Ia UE para México.

El proceso de reorganizacion de la economia mundial con base en bloques
regionales, promete tener un gran beneficiario: México, pais que, gracias a su
localizacién geografica, parece perfilarse hacia el futuro cercano como uno de los
puntos de mayor convergencia del comercio internacional.

Para la Unidn Europea -pionera de los bloques econdmicos- Meéxico
representa la puerta de entrada a los mercados norteamericanos y de la Cuenca
del Pacifico; le abre la posibilidad de participar en el de América Latina y le ofrece
un espacio favorable a la inversion.



Asi, gracias a esta relacion, los mexicanos pueden lograr una proyecciéon
econdmica cuyos beneficios directos serian el incremento del intercambio
comercial, la cooperacion industrial como medio de estimulo a la inversion y al
acercamiento politico, necesario para un comercio eficiente. De hecho, segun
datos publicados por la oficina de estadistica de las comunidades europeas, las
exportaciones mexicanas a los paises de la Unién tuvieron un ritmo de
crecimiento de 4.9% anual de 1986 a 1993, destacando la dinamica de las
exportaciones no petroleras, cuyo aumento llegé a un promedio del 19.5 por
ciento.

Resultan légicas entonces, propuestas como la de que se favorezca en
México la presencia de entidades financieras europeas que fomenten el comercio
reciproco y el flujo de capitales; que empresarios europeos y nacionales realicen
proyectos conjuntos de inversion en terceros paises, y que se multipliquen las
perspectivas del Tratado de Libre Comercio.

Pero, asi como se reconocen las oportunidades ante la relacién con la UE,
se debe también aprender de sus lecciones, se debe advertir que el proceso de
integracion regional es sumamente complejo, con aspectos positivos y negativos
como los que enfrentan los paises de la Unién: altas tasas de desempleo,
actitudes antiunitarias, seguridad interna en riesgo constante y el reto no sélo de
alcanzar, sino de mantener la convergencia econémica.

“Un hombre de Monterrey tendra mas en comun con un tipo de
San Antonio que con uno de Caxaca’”.

1.1.4.- Chile. El nuevo tigre latinoamericano.

El pueblo chileno no ha estado excento de sufrir los fantasmas del
subdesarrollo: los diecisiete arflos de la pesadilla de la dictadura, vieron su fin no
hace mucho (1973-1990), pero las heridas tardaran muchos afios mas en sanar.
A pesar de esta dura realidad, Chile se ha destapado cormo potencia econdémica,
al grado de que algunos ya lo denominan el nuevo “tigre latinoamericano”.

Eil pueblo nipdn suele ser el ejemplo de que cuando se quiere se puede,
pero muchos “saitan” ante este ejemplo alegando que sus caracteristicas y
circunstancias son muy diferentes a las del pueblo mexicano, y que por tanto, es
dificil lograr una comparacion en términos reales entre ambos paises. No asi con
el pueblo chileno. Su territorio y sus recursos no parecen ser muy diferentes de
aquellios con los que cuenta nuestro pais; ademas, nos une la misma lengua y el
mismo espiritu de pueblo latino.

De hecho, es bien sabido en todo el mundo que la riqueza actual de
México esta muy por encima de muchos paises, no sélo de Ameérica, sino de todo
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el planeta. Sin embargo, comparativamente se tiene que Chile es habitado por 14
millones de personas que exportan 18 mil millones de ddlares, mientras que en
Meéxico son 90 millones de habitantes y exporta 66 mil millones de ddélares. La
proporcion es de casi 2 a 1 en su favor. Sin embargo, su sector es basicamente
primario y con limitantes geograficas y territoriales.

La estrategia que le ha valido a Chile para distinguirse del resto de sus
vecinos de continente se basa en preceptos faciimente comprensibles, no asi
aplicables. Consciente de que no podia anclar su economia a la producciéon
nacional de petrdleo (1993: 14 millones de barriles diarios) -como lo hicieran
México mismo (2,600 millones) o Venezuela (2,560 millones)« durante muchos
afios-, Chile comenzé a buscar y analizar aquellas areas especificas en las que si
podia ser competitivo. Fue entonces cuando se abocé a desarrollar sus productos
agricolas (manzana, uva y Kiwi, por ejemplio)s para luego llevarlos también, mas
alla de sus fronteras, con vision de futuro y efectivas politicas de ocupacién de
mercados extranjeros.

Por otro lado, se han preocupado también por desarrollar su potencial
turistico (para 1993, su nivel de ingresos por turismo fue superado Unicamente
por México), aprovechando una simple ventaja sobre sus vecinos sudamericanos:
el turista puede caminar tranquilamente por las calles y los sitios de interés
chilenos, sin temor a ser sorprendido por algun atentado o la presencia constante
de las fuerzas armadas.

Asi, los frutos del arduo trabajo chileno de décadas enteras (incluyendo los
tiempos de l|la represidbn), comienzan a cosecharse. Sus importaciones
representan la tercera parte de sus exportaciones. Su inflacion anual es de las
mas bajas de Latinoamérica (8.9% para 1994) y tienen un nivel de rendimientos
en la Boisa bastante considerables (del orden del 51.4% para el mismo afo). Mas
aun, Chile sigue viendo hacia adelante. En el '94 inici® negociaciones para entrar
al TLC junto a México, Canada y EUA (Tabla 5) y cred junto con Ecuador, una
zona de libre comercio que entrd en vigor el 1 de enero de 1995.

He aqui un buen ejemplo, un modelo a seguir, no soélo por México, sino por
cualquier otro pais tatinoamericano. Hay que sobreponerse a los errores politicos
y luchar por logros econdmicos, para utilizarlos en beneficio del bienestar general.
Después de todo, America Latina ha sufrido dolorosas lecciones que han
ensefnado que las grandes desigualdades sociales, siempre terminan cobrando
algan precio.

“En Chile hay 14 millones de habitantes que exportan 18 mil
millones de ddélares. En México hay 90 millones de habitantes que
exportan 66 mil millones de ddélares”.

4.- Reforma

Pihg. 30°, Puiso Lati Méxi Dic. 15, 1994.
8.- Acevedo, Filorido, Mufioz y Pérez
Tesis: Efecto multi de ria de Ing: ria t rial.

Fac. De Ingenieria, UNAM. México, 1995,
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Chile hacia el TLC*
(millones de ddlares)

Exportaciones chilenas a la regién (1992

Estados Unidos 1,650 16.6% 0.3%
Canada 75 0.8% 0.1%
México 95 1.0% 0.2%

Norteamérica 1,818 18.3% 0.2%

Comercio de México con Chile

1991 123.6 49.8 73.8
1992 152.9 953 57.6
1993 198.5 130.1 68.4

al Participacié P alas P 1 tales chilenas.

b/ Participacié pecto a las imp 1] ] de cada pais.

“Reforma

Pag. 33°, ion lora. Mé Dic. 13, 1994,

L1.S.- México.

FEI futuro no es lo que nos va a suceder, es lo que vamos a
Jacergue Qcurra..

La reactivacion de la economia experimentada en 1996 a! haber alcanzado
un PIB de 5.1%, cred expectativas positivas para 1997; sin embargo, los
resuitados del primer trimestre han moderado el optimismo que reinaba a
principios de afo. Esto se debe a que la estabilizacion de los mercados
financieros, los ajustes macroeconémicos y el reflejo sustancial en la
microeconomia aun no se han alcanzado.

Buena parte de la reactivacion de 1996, se apoyo en el desempefio del
sector externo de la economia, es decir, el proceso devaluatorio provoco el
encarecimiento de los insumos importados y reorientd el abastecimiento de los
exportadores quienes dieron preferencia a los insumos nacionales. Sin embargo
este proceso no alcanzd la fuerza suficiente como para reactivar los niveles de
consumo que permitieran impulsar el mercado interno.

La débil recuperacion del consumo es producto de diversos factores entre
los que destacan la limitada capacidad de la economia mexicana para generar
empleos, derivada, a su vez, de los bajos niveles de inversién, asi como el
constante deterioro del poder adquisitivo en el que descansa la politica
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antiinflacionaria y, durante los Ultimos periodos, la pérdida de los efectos

muitiplicadores de las exportaciones.
A pesar de las expectativas de un crecimiento sostenido para 1997, y los

resuitados del PIB de 5.5% durante el primer trimestre del afio, contra una caida
de 4.5% en el mismo periodo del ano anterior, se estima que el nivel de consumo
se mantendraé abajo de los niveles alcanzados en 1994, lo que provocara rezago

en el crecimiento de la produccién.
Al analizar el comportamiento de las ventas netas de las empresas que

cotizan en la BMV, se observa que se registré un descenso de 5.4% en términos
reales con respeto a las alcanzadas durante el primer trimestre de 1996.
Asimismo las ventas al menudeo durante el primer bimestre del afio, presentaron

una contraccion de 4% con respecto al mismo periodo del ano anterior.

Esta disparidad entre el crecimiento de la produccién y el crecimiento del
consumo reflejan la necesidad de tomar medidas para reactivar el mercado
interno, ya que de lo contrario los niveles de inventario de las empresas se veran
saturados a menos que el mercado externo sea capaz de responder a ios niveles

de produccion.

aorcd

7.0% |
6.0% |
5.0% }
4.0% |
3.0% }
2.0% |
1.0% }
0.0% t(s v v — o’
-1.0% n-96 -96 IvV-96 1-97

“El Presidente Zedillo menciond 14 veces la palabra productividad
en su ultimo informe de gobierno. Nos urge ser productivos en

PIB
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En cuanto al crecimiento inflacionario, la cifra oficial estimada es de 15 %
para 1997, sin embargo hasta el mes de marzo el INPC acumulado alcanzé un
crecimiento de 5.59 % con ello se dio un avance del 37% a la meta oficial al cierre
de afio. Comparado con la cifra del mismo periodo del afio anterior, se observa
una diferencia de -2.76 puntos porcentuales; de ahi que los analistas afirmen que
dados ciertos factores como la gradual recuperacion del impulso al gasto piblico,
y alguna volatilidad en los mercados cambiarios y financieros, que pudiera

suscitarse por el ambiente electoral, 1a inflacion a fin de afio puede llegar hasta
19%.

“Hay descontento, ro todo en la vida es a cambio de..."”.

En relacién con la inflacidn de costos, la brecha entre el INPC y el INPP se
redujo. El INPC tuvo un incremento mayor de 24.46% anualizado mientras que el
INPP muestra un crecimiento anualizado de 20.90 %.

Por otro lado, la estructura de precios afecta aun a los estratos de la
poblacién de menores ingresos, ya que las personas que obtienen un salario
minimo al mes registraron una variacion anualizada del 27.11%, mientras que el
INPC tuvo un aumento anualizado de 24.46% hasta el mes de marzo.

Es muy importante resaltar que los resuitados que ia poblaciéon esta
esperando son mejoras directas y notables en su bolsillo y no en los
macroindicadores que se mencionan anteriormente. Esto desde luego muestra
una clara recuperacion para el pais, pero hay mucho camino por recorrer y parece
ser que las medidas tomadas por el gobierno llevan la direccion indicada.
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La TIIE fue en promedio durante el trimestre de 24.5 %, 17 puntos abajo
de la cifra del mismo periodo del afio anterior, mientras la TlP alcanzd un
promedio de 24.10 %. Los Cetes a 28 dias tuvieron un rendimiento de 21.48%

durante el primer trimestre del afio.
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E! tipo de cambio ha mostrado un comportamiento relativamente estable,
aunque se ha levantado una serie de controversias sobre el nivel de equilibrio de
ésta variable. Hasta el momento, la fortaleza del tipo de cambio ha sido mayor a
la esperada sin embargo existe el riesgo de un deterioro en la balanza comercial
que pudiera demandar una ajuste drastico en la paridad cambiaria

En enero de 1997, se registr6 una entrada considerable de recursos
foraneos (se estima un monto superior a los 700 millones de ddlares), producto de
los resultados macroecondmicos mas favorables de lo previsto y de la
instrumentacion de una estrategia de colocaciones de bonos y prepagos de la
deuda externa. Esto favorecié el fortalecimiento del peso e influyé en la
disminucion de las tasa de interés.

Tasas de Interés
%
— Cetes
A — THE
1 — TP

8 PR FS2pgEEE BE
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Tipo de Cambio

TC de equilibrio

i

pesos por délar
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Durante 1996, se logrd alcanzar un superavit comercial de 6,414 millones
de délares, cifra inferior en 9.5 % respecto al resultado positivo de 1995. La baja
en el superavit se explica por un mayor crecimiento de las importaciones. Las
compras hechas al exterior mas importantes correspondieron a materias primas,
habiendo representado el 80.4% de las totales. Durante el primer trimestre de
1997, el saldo en al balanza comercial alcanzé un superavit de 1,419 millones de
dolares, mientras que en el mismo periodo del afio anterior el superavit de la
balanza comercial fue de 1,934 millones de doélares 27% arriba del resuitado
obtenido en el primer periodo de 1997. Durante el primer trimestre de este afio las
exportaciones del sector maquilador crecieron 18 % a tasa anual, en tanto que las
del no maquilador lo hicieron en 10.2%. Las exportaciones de productos
petroleros sumaron 2,931 mdd un incremento de 19.6% en comparacion con el
monto del mismo periodo del afio pasado. Las importaciones, 23,540 mdd un
incremento de 17.5% en comparacion con el mismo lapso de 1996.

En materia de politica monetaria, el programa para 1997 estima que la
base monetaria habria de descender en 6,500 millones de pesos en el primer
trimestre del presente afio, pero la baja solamente llegé a 4,442 millones de
pesos para alcanzar un saldo de $79,549 millones.
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CONCLUSIONES:

Los signos positivos que se han presentado en la economia durante los
tres primeros meses del afio, se derivan principaimente de las variables del sector
externo (principalmente el sector exportador), pero las empresas orientadas al
mercado interno todavia enfrentan fuertes problemas de liquidez, deudas
bancarias y fiscales.

El manejo de la politica monetaria ha sido efectivo, aunque comienza a
presentar sus focos rojos sobre todo en el tipo de cambio, que podria verse
afectado por el comportamiento de los factores exteriores y las relaciones
comerciales del pais.

De acuerdo a los resultados obtenidos, |la generacion de empleos de
aproximadamente el 9% durante los primeros tres meses del afo, aun es
insuficiente por lo que se tendra que reconsiderar el actual programa econdmico
del gobierno para mejorar el ingreso de las familias y reactivar el consumo
interno.

Por otra parte debera seguirse muy de cerca el comportamiento del gasto
gubernamental, que ya que de eillo depende el movimiento de algunas variables
basicas como el empleo, inflacion y tasa de interés. Durante el primer trimestre
del afio el Sector Publico registré un superavit econdmico de 8,991 millones de
pesos, el gasto primario crecié 5%, y los ingresos tributarios superaron en 10.5 %
a los obtenidos en el mismo periodo de 1996.

Tendencia neta de valores gubernamentales = De acuerdo con el articulo 11
de fa ley de Banco de Meéxico, este instituto central sélo puede dar crédito al
Gobierno Federal mediante el ejercicio de la cuenta corriente que lleva a la
Tesoreria de la Federacién. Para efectos de dicha ley, no se considera crédito al
Gobierno Federal los Valores a cargo de éste, y que son propiedad del Banco de
México.

A partir de Diciembre de 1994, los valores adquiridos no se incluyen como
tenencia de Banco de México sino como financiamiento a la banca. Debido a que
los depésitos pudieran ser mayores que la tenencia propia, cuando esto suceda,
el saldo neto se reportara en la columna de depdsitos de regulacion monetaria
netos en vez de la tenencia de valores.

Crédito Neto al Gobierno = Incluye crédito directo mas uso del crédito a través
de la cuenta corriente de la Tesoreria de la federacidbn menos depdsitos del
Gobierno Federal. A partir de Abril de 1994, Banxico no puede otorgar crédito
directo a | Gobierno Federal, sino unicamente el generado a través del uso de la
cuenta corriente de la Tesoreria de la Federacion por sobregiros.

Crédito Neto a Bancos = Incluye créditos y sobregiros de la cuenta unica menos

depdsitos (los depdsitos en cuenta corriente). A partir de 1994, incluye los
reportes con la Banca.
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Financiamiento neto a otros intermediarios financieros = Incluye los créditos
menos los depoésitos.

Recursos (Activos) :

® Tenencia Neta en Valores
Gubernamentales

® Créditos a:

Gobierno Federal

Banca de Desarrollo

Banca Comercial

Fobaproa

Fideicomisos Oficiales

Participacion en Organismos Internacionales
Otros

Obligaciones (Pasivos):
® Billetes y monedas

® Depésitos de:

Regulacion monetaria netos
Del Gobierno Federal

De Empresas y Organismos de Sector Publico
De ia Banca de Desarrollo

De la Banca Comercial

De Fobaproa

De Fideicomisos Oficiales

De Organismos Internacionales
Acreedores diversos

Otros

Depoésitos de regulacién monetaria neta = En la columna de valores del Sector
Publico sélo se incluyen la tenencia neta de depdsitos de regulacibn monetaria
cuando resuite positiva, en caso contrario, es decir, si el depésito de regulacion
monetaria es mayor que la tenencia bruta de valores la posicion neta se reporta
en las obligaciones.

Es decir cuando Depésitos de Regulacién Monetaria > Tenencia Neta de
Valores Gubernamentales = se reporta en Columna de Valores del Sector publico
no financieros.

33




Cuando Depdsitos de regulacion monetaria < Tenencia neta de valores
Gubernamentales = se reporta en Columna de Recursos de Banco de México.

De acuerdo con la ley de Banxico, éste sélo puede dar créditos al Gobierno
Federal mediante sobregiros en su cuenta corriente, por este motivo en los
recursos se incluiran los sobregiros de dicha cuenta y en las obligaciones los
depdsito, incluida la cuenta corriente, cuando su saldo sea acreedor. Vale la pena
recordar que no se consideran como financiamientos al gobierno las
adquisiciones de valores gubernamentales de Banxico por medio de operaciones

de mercado abierto.

l “En 1995-96 invertir no era rentable, pero no invertir era un1

“El populismo es un acto de la economia cerrada, y en
México hay mucho populismo”.

PEPEOr SN



Hemerografia
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Hemerograf<a

Convenio de Cooperacion Financiera
entre Nafin y ka Union Europea
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cnwre empresas medianas y pe-
0 Las que participen inversi

0N Y CHropPeos. A o
Unidn Furopes particiy
al accionario en torma
con Nacional Financicra en la creacion
y modernizagian de dichas empresas._

FINANCIAL TIMES FRIDAY MARCH ! 1996

GM to build
$340m car

€1 MERGAN) [F vai ORES MUM 4 apRit OF '9

Samsung Motors eyes Europe -
Samsung Motors, the new South Korean car company, has
established a European headquarters in Frankfurt and may
eventually build factories in Europe. However, any large
industrial investments by Samsung Motors in Eurape are not
expected until after the year 2000 since it has not yet produced
its first car. Samsung is building its first car plant at Pusan,
South Korea, to begin production in 1998 and make 500,000 *
medium-sized saloons a year by 2000.

Europe is expected to be a main export market for Samsung
as for other Korean carmakers. In gaining state approval in
1994 for its car project, Samsung promised the Korean
government to export 55 per cent of its production up to 2002
lw avmrd dgsruptmc t'ha slu&ﬁlsh domesuc;‘mnrl;et and causing

osses for its tors, ich d £, “ ‘r. =

sDaewoo Son.:’elanalys:s have expressed supm:ls/ 3. n el
amsung's ability to ente
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Mascaras
de modernidad

Para mi, legar a ser moderno

@
4 ignifica llegar a ser competitivo
p l an t ln PO] arl('en el mercado internacional. No

‘By Kevin Done,
East Europe Correspondent

General Motors, the world's
biggest vehicle maker, yester-
day signed a letter of intent
with the Polish government to
build a DM500m ($340m) car
plant in southern Poland.

The project will be the big-

i gest greenfield site investment
made by the motor industry in
central Europe (with the excep-
tion of eastern Germany) since
the collapse of communism.

The GM plant will be at Gli-
wice. near Katowice, in the
industrial region of Upper Silc-
sia.

It will have an initial capac-
ity of 70,000-100,000 cars a year
and production is planned to
bemn in 1998,

The plant will employ about
2.000. It has been welcomed by
the Polish government as a

nrea

source of new jobs in a region J.A SECRETARIA pi CoMEncio vy FOMIENTO

undergoing restructuring from Industrial informd que la decision dao
Unidn Buropoea do postorgar la apro-

Central America fund launchedimportalo que

Britain’s Commonwealth Development Corporation has
launched what it said was the first venture capital fund for
Central America. The $22m fund will invest between $250,000 mO
and $3m in small and medium-sized businesses in sectors
including agriculture, tourism. manufacturing, power a.nd
services. Investments are possible in aH seven Central
American countries. CDC will contribute up to half of the
funds with the rest coming from the InterAmerican
Investment Corporation, Sweden’s Swedfund and five loc
private sector institutions. Management of the fund will be
provided by a separate company. CDC, a development finance
nieatian nn Innear Mindad hy the British government, has
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Unidén Europca representan un 12 por
ciento del comercio exterior.

Jaime Zabludovsky, en una ro-
clente entrovistu, manifestsé que sered

Por Yadira Mena
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’ Burger Xing to
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buacidn de un acuerdo marco de libre
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priaritario durante este afo reacti-
var las negociaciones comerciales
pendientes que buscan la firma de
Tratados de Libre Comercio (TLC)
con ¢l objeto de asegurar la entrada



Producira Chile 2.5 millonesy
de toneladas de cobre en 95

Inyectaran recursos por US 2,200
millones al sector el préximo afio

SANTIAGO, 26 de noviembre (Reuter).— La produccién
chilena de cobre alcanzara este afio uncs 2.5 millones de
toneladas, mientras que para fines de esta década se
prevé que el nivel ascienda a 4.3 millones de toneladas,
dijo el ministro de Mineria, Benjamin Teplizky.

En 1996, la inversion de capitales nuevos en la
mineria chilena totalizard 2,200 millones de délares y e
esa cantidad, un 80% serad asignado al cobre, agregd
Teplizky en un discursa.ante la conferencia “Cobre "95".

"La produccién de cobre para el afio 1995 alcanzara
2.5 millones de toneladas, lo que representara mas de un
cuarto de |a produccidon mundial®, declaré el ministro ante
el simposio internacional sobre la industria del cobre en
Chile. .

El calculé de Teplizky fue levemente superior a la
mayocrfa de 1as anterlores proyecciones de la produccién
para el afo.

£l aflo pasado, Chile, el mayor productor de cobre en el
mundo, registré una produccién de 2.21 millones de
toneladas y hasta la fecha la extraccién para este afio
supera en un 10% los niveles de 1994. -

un 55% de la produccidn de este afno provendrad de
minas privadas, seialéd Teplizky. '

I

eaker peso helps
Cemex profits

double

Cemex, Mexico’'s biggest
cement company and the
fourth-largest in the world,

recorded strong increases in
profits and sales last year.

Net income more than dou-
bled to $.9bn pesos ($781m),
helped by the fact that as
Mexico's currency fell, the peso
value of overseas operations
rose. Cash flow increased by 14
per cent to 6.3bn pesos.

The group lifted net reve-
nues to 19.8bn pesos for 1995, a
23 per cent increase on 1994,
largely due to the company’s

international oy
Mexico accounted f
per cent of sales, wh
tion in Spain, Vene
the US benefited 0
operating margins.

The company regis
per cent increase in 1
ities to 335.6bn pes:
cent of which is ¢
debt, and 85 per cent
inated in dollars. H
expects operating ca
$1bn this year.

The Mexican
slumped by 7 per cet
hitting the construct.
try h.

Cemex's sales fel

Copyright (C) The Economist Newspaper

ECN 20 MAY 95/ Latin Amcrica savours the tequila
aftertaste / South American economies

LAST year looked like being a great one for Latin America's
dcecades of trade barriers and state intervention, most of the ¢
already opted for free murkets. On January 1st, Mexico (wit}
United Stales) confirmed that choice with the inauguration o

. ™ a1 AT o - 3 e M
1 Al Alza y a la Baja i -

T.os bemoles del libre comercio;
el TLC, rehén de las elecciones

NEWS DIGEST

» Las certificaciones y las ‘listas
negras’ de EU

l . Una mis. Mal comienza la semana el
P>”- Gobierno de EU. Accediendo a las
presiones electorales. sc olvidé que

Nova and Union
Carbide in alliance

Mdxico figura entre sus socios muis importantes y
N car < N 3 . fe Nova, the Calgary-based pipeline and chemitcals group, is to
no sdlo eso, sino que ya lirmd un mocunismo pt”‘j(.vin forces with Union Carbide of the US to build a US$600m

arreglar las diferencias surgidas del libre

ethylene plant at Joffre, Alberta. The plant will add 2bn 1bs of

comercio. Pues. no. ahora echd a Mdéxico al mism: i d 3
° . H >) l.capacity a year to Nova's petrochemical complex at Joflre,

costal _qulc otras 451'"":'0“?5 con las que negocia lprinmng total capacity to 5.4bn lbs and making Joffre the

anuncia la eventual imposicidn de cuastigos porqu.werid's biggest ethylene manufacturing site. The project, due

a su juicio, México también impone trabas a las
exportaciones estadounidenses. No haria mal la
Secofi en recordar al Tio Sam los casos de

for completion in 2000, will supply markets mainly in Neorth
America and Asia. .

Ethylene, made from the ethane component of natural gas,

cemento, atidn, acero, aguacate, jitomate, pimieniis used in the production of polycthylene - the most widely

| carnes, llantas, ropa. ;Qué mds?

used plastic for consumer goods and packaging. Nova is also



CAPITULO N

He aqui una lista de los siete pecados capitales:

B Riqueza sin trabajo.

Placer sin consciencia.
Conocimientos sin caracter.
Ciencia sin amar a la humanidad.
Religiosidad sin sacrificios.
Politica sin principios.

Negocios sin moral.

Mahatma Ghandi
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Il.- Problemitica del desarrolio de las empresas y el perfil
especifico del empresario y el trabajador mexicano.

Se han llevado dos décadas queriendo cambiar el modelo econémico de
México a base de querer copiar experiencias exitosas en otros paises y el
resultado ha sido una reduccion dramdtica en el nive! de vida y de empleo de los
mexicanos y una reduccién en la capacidad de generar buenos empleos en forma
autosuficiente. Muchos de los fracasos se deben a la falta de articulacion de las
cadenas productivas, falta de una vision logistica y a otros conceptos igualmente
importantes, pero no cabe duda que el denominador comun de la mayoria de los
casos exitosos ha sido la capacidad de desarrollar una cultura organizacional
capaz de involucrar a todos los que trabajan en la organizacién, entendiendo las
diferencias que hacen que ciertas metodologias funcionen mejor en México.

Dentro de este proyecto de Tesis se ha iniciado una recopilacion de
experiencias exitosas y otras que no lo han sido para estudiar las diferencias
relevantes que podrian sugerir la conveniencia o inconveniencia de adoptar otras
metodologias. Estando consciente de que la riqueza de variables que afectan
estos resultados es mucho mayor que la capacidad de identificarlas y de medir
sus interrelaciones, y por ello se trata de identificar algunas diferencias culturales
que pueden ser relevantes en la gestion empresarial en México. Con objeto de
simpilificar su aplicacion se han escogido seis variables alrededor de las cuales se
trata de agrupar las diferencias relevantes:

1.-El dirigente como lider (ética de la actitud)

2.-El dirigente como administrador (ética del comportamiento)
3.-Formacion de equipos y cadenas (ética de la interaccion)
4. -Toma de decisiones (proactividad)

5.-Competencia (ética del conocimiento)

6.-Efectividad (orientaciéon a resultados)

37



Dentro del! desarrolio de esta Tesis, es muy importante considerar la
importancia de los empresarios en México y definir objetivamente sus
funciones y responsabilidades, asi como reconocer la necesidad que este
pais tiene de elios.

2QUE ES UN EMPRESARIO? *

Yo no conozco un promotor industrial que viva tranquilo, no conozco
un empresario promotor que tenga un buen dormir, no conozco un
empresario con industria en crecimiento que lileve una vida placida y feliz.

El manejo de las empresas es un arte muy dificil, muy duro para
hombres muy hombres, porque el empresario se le reprocha dentro de sus
consejos, se le reprocha en el esfuerzo social, para que cumpla con
normas y estandares de calidad, se le reprocha en el forcejeo de las
negociaciones obrero-patronales, se le reprocha para que baje precios, se
ie reprocha para que no agote su paciencia ni fuerza de resistencia y no
venda a un competidor extranjero, se le reprocha que no vaya al paso de la
tecnologia, se le reprocha que tenga dinero y se le reprocha que no tenga
el suficiente capital para ser el mejor empresario del mundo, se ie reprocha
que no pague suficientes impuestos, se le reprocha que regatee salarios,
se le reprocha que no crezca al ritmo de la imaginacion de la gente que no
sabe de industrias ni de empresas. Al empresario generalmente se le
reprocha hasta que se le destruye.

He visto empresarios retirarse en sesiones de consejo de
administracion, después de muchos aflos de servir a sus empresas, casi
con conciencia de culpa, por no haber satisfecho las exigencias
especiaimente de los recién llegados. Hacerse empresarios es escoger una
profesion dificil @ ingrata. ¢ Seremos capaces de reconocer su valor y
cuanto los necesitamos?

México necesita empresarios. Necesitamos muy buenos
empresarios, requerimos muchos buenos empresarios, el estado mexicano
tiene que ayudar a formarios, a defenderlos, a mejorarios y a hacerlos
triunfar, porque los empresarios son indispensables en la creacion de
trabajo y produccion.

Los empresarios, a través de las fabricas, de los centros de trabajo,
son los mejores vehiculos para redistribuir la riqueza. Las empresas son la
mejor garantia también para que los paises progresen y se desarrolien
equilibrada y democraticamente, cordiailmente entre sus habitantes

Cada proyecto es una angustia, cada empresa es un centro de
conflictos, pero cada proyecto es un reto, y cada empresa es una
responsabilidad, ojala haya en México mas y mas buenos empresarios.

* Carta al empresario.
Lic. Guillermo Martinez Dominguez
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I.1.- Diferencias cuiturales.

Del analisis de la literatura disponible y la experiencia combinada del
equipo de investigadores, con quienes se tuvo oportunidad de trabajar de cerca
en este proyecto, se identifica una serie de diferencias que se tratan de resumir a
continuacidn, indicando al final de cada una en forma resumida los posibles
problemas concretos y soluciones a intentar:

1.-EL DIRIGENTE COMO LIDER (la ética de la actitud):

El concepto de liderazgo es muy diferente en las distintas culturas: en
Meéxico se tiende a considerar al lider participativo como débil e inseguro, lo que
disminuye el respeto y confianza que se le tiene. Domina el dicho de que todo
liderazgo requiere de subordinazgo y ia gente adopta con facilidad el rol que le
toca, sin cuestionario. Parece ser que una de las diferencias relevantes mas
importantes tiene que ver con la asertividad, ese adjetivo dificil de entender, que
se refiere a la capacidad de afirmar y defender los valores, opiniones y creencias
de un individuo con respeto pero con firmeza delante de otros, asi sean sus jefes
y superiores, a la capacidad de expresar las buenas cualidades que uno tiene sin
que se tome como presuncidn, a la disposicidon de indicar las preferencias
personales sin que se tome como egoismo, a la buena presentacién y seguridad
en uno mismo, a la personalidad agradable, que genera credibilidad, capacidad
de sintesis, involucracién y compromiso.

El lider con asertividad maneja muy bien los conceptos de vision y
propdsito, no tiene miedo a sofar y compartir sus suefios con sus colaboradores,
no teme a la critica y la sabe manejar, y como resultado de todo ello es bueno
para formar equipos. Es el ideal del lider participativo, que en el largo plazo es el
que genera organizaciones mas competentes y efectivas. Es evidente que para
ello requiere de gente proactiva que participe sin miedo a opinar, sin temor a
equivocarse, donde la relaciéon premio-castigo no esté sesgada (como en muchas
de nuestras burocracias publicas y privadas) penalizando mas a quien hace que a
quien no se arriesga y dando muy pocas recompensas y reconocimientos por
hacer y tener éxito. Cuando no existe esta actitud en la gente, cuando la gente
esta acostumbrada a obedecer y seguir ¢rdenes, cuando es sumisa, es muy
peligroso para el lider tomar desde el principio una actitud participativa, porque
crea una desmoralizacion y desconfianza en la gente, acostumbrada a recibir
instrucciones precisas, que tiende a confundir una actitud abierta, dandole
derecho a opinar, con un jefe débil y temeroso que no sabe en qué direccion
moverse.

Por otro lado, el liderazgo autocratico mas comun en México es muy
efectivo en el corto plazo, aunque en el largo plazo pierde la riqueza de la
participacion de la gente con sus experiencias y criterio, los involucra mucho
menos y amortigua el nivel de maotivaciéon. El liderazgo autocratico puede ser duro
o paternalista, y funciona muy bien con gente sumisa. La cultura familiar mexicana
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con una figura de autoridad paterna, su religién y su sistema de ensefianza
favorece la sumisién de la gente, ademas de 700 anos de sistemas de Gobierno
muy autocraticos ya sea en el Imperio Azteca, en la Colonia o durante la
independencia. La interdependencia se maneja mal. Se distingue entre el
“gerente”, que administra resultados y maneja controles y presupuestos, cifras
objetivas, y el lider, que entiende a la gente, usa empatia para motivarios y los
alienta con ofertas de desarrolio personal, creandose lealtades mas fuertes que
las responsabilidades del puesto. Un buen gerente controla la compiejidad de
administrar el negocio; un lider efectivo genera cambio util. El liderazgo
complementa a la capacidad gerencial, no la sustituye. EI liderazgo permite
marcar el rumbo y motivar a que los demas lo sigan; la capacidad gerencial
permite programario, presupuestario, controlario y mejorar la calidad y
productividad de su logro. La gerencia controla a la gente empujandola en la
direccién correcta; el liderazgo los motiva a través de la satisfaccion de las
necesidades humanas basicas. Esta diferencia entre liderazgo y direcciéon se
entiende claramente a nivel nacional: una de las grandes faillas del socialismo ha
sido la tendencia a sobreadministrar los planes, mientras que las economias de
mercado “liderean” y dejan mas libertad de accién. De la misma manera, en las
empresas pequefas es facil unir el liderazgo con la administracion: de ahi las
caracteristicas peculiares del empresario/duefio/dirigente, mientras que en las
empresas grandes, especialmente las ya institucionalizadas, las no familiares,
favorecen la delegacion, el fortalecimiento (empowerment) y otras cualidades del
liderazgo, promoviendo una administracion mas simple y relajada. La siguiente
tabla ilustra algunas de las diferencias individuales y grupales de estilos y cultura:

ESTILOS Y DIFERENCIAS CULTURALES

1 IDUYALE GRUPALES
Asertividad Respeto a la autoridad
Confrontacién vs honestidad Armonia y equilibrio vs diferencias

individuales

Compromiso vs expresion de voluntad { Orgullo y competencia de grupo

Manejo del tiempo Logistica
Calidad de vida Valores sociales
Logro y autoestima Status y reconocimiento
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Los dirigentes sajones tienen mas movilidad en cuanto a su atencion: en
momentos de crisis dan mas peso a los resultados, y en momentos tranquilos dan
mas atencion a la gente. En México los roles tienden a ser mas fijos y mezclados,
y el lider abusa de su posicién para demandar mas asistencia en tiempo, mayor
concentracion, tiende a ser celoso de compartir el tiempo de un subordinado con
otro jefe o con estudios u otro tipo de actividades extracurriculares y se preocupa
mas por la “justicia” de sus decisiones de personal, interpretada por sus propias
reglas, no escritas ni explicitadas (caracteristica mas tipica del lider) , que por una
medicion objetiva del desempefio y de la gestién (caracteristica mas tipica del
administrador). No se hace distinciéon entre el desempefio del area de trabajo, que
puede ser resultado de otras causas externas, y la gestién del individuo, que
aunque es subjetiva en su medicién permite controlar el comportamiento ejemplar,
la actitud y la capacidad de reaccién ante el error, entre otras.

Esto lleva a distintos estilos de delegacion, donde la cuitura latina suele ser
mas timida, con inseguridad en cuanto a confiar totaimente en el subordinado,
facultario (empowerment) para tomar decisiones por su cuenta, permitirle que se
equivoque y dejario que reaccione ante su error y tome nuevas decisiones. Si el
subordinado es exitoso en el desempefio de su drea se le toleran muchas méas
desviaciones en su gestion que cuando hay problemas con los resultados. Hay la
necesidad de solicitar permisos para hacer mas cosas, y hay menos necesidad de
explicar después qué se logré con lo permitido. El control y la rendicion de
cuentas se enfoca mas hacia demostrar que no hubo corrupcién ni abuso de
confianza que a demostrar que se tomaron las decisiones correctas, que se aplicé
un buen criterio En las culturas sajonas, en cambio, hay mayor facilidad hacia
una delegacidon completa, una facultacidén (empowerment) integral y se da mas
énfasis al seguimiento de las consecuencias de haber ejercido esa autoridad
delegada, haber utilizado los recursos facultados y haber logrado los resultados
comprometidos. Las auditorias son mas para explicar qué se hizo y como se
logré que para justificar el ejercicio de la autoridad. Se espera que la gente tome
decisiones, aunque cometa errores, y se mide mas la reaccién ante el error que el
no cometer errores.

“La inversion es hija del silencio y en México hay
ruido politico, ruido econémico y a v , ambos.”

MANEJO DE LA AUTORIDAD.-

Problema.- Status. Ejercicio egoista y autocratico de la autoridad, con
profundas raices culturales. Desconfianza de los motivos para que se
tomen ciertas acciones. Duda de la justicia y aun de la existencia de un
sisterma de consecuencias.

Solucién.- Comunicar un propdésito claro que defina el rumbo y transmitir

seguridad en los pasos que se toman. Si hay que comegir el rumbo
comunicar claramente que se estd haciendo un cambio de rumbo y las
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razones (enfatizando el entormo y la competencia). Destacar qué beneficios
hay para cada uno si se logra el propésito, y las consecuencias negativas
de no logrario 0 de que no se quiera participar en el esfuerzo.

RESPONSABILIDAD.-

Problema.- Resistencia de la gente a involucrarse, a "quedarse en la raya”,
a avisar si no se va a cumplir.

Solucién.- Mayor castigo por pedir perdén que por pedir permiso.
(Honestidad intelectual, Habilidad de responder) Discusion explicita de la
responsabilidad de cada uno.

DELEGACION Y LIDERAZGO SITUACIONAL

Problema.- En la empresa pequefia la concentracién de poder/autoridad/
conocimiento/confianza es aun mayor en la cabeza. Las empresas grandes
publicas o con divisibn de duefios fomentan mas el status y manejo
confidencial de inforrmacion y toma de decisiones.

Solucion.- Hay que enseflar a compartir informacién y conocimiento, poder
de decisién, necesidad de actuar en forma diferente ante distintas
situaciones, y hay que crear los mecanismos que motiven al jefe a delegar,
atéandolo con el uso del tiempo y la interrelacién con resultados.

Propésito claro, digno y compartido.- En toda cultura la motivacién es
autogenerada, es decir, la gente se automotiva en funcidon de su autoestima y del
estimulo de alcanzar o superar un reto; esto parece aplicarse especialmente en
sociedades como la mexicana, donde los niveles de confianza estan muy
deteriorados y la gente ya no cree en promesas a futuro. Basado en experiencias
en la vida empresarial, queda claro que en todos los casos de éxito ha habido una
percepcion clara del propdsito de la empresa y que éste ha sido adoptado por
todos como algo digno de un esfuerzo especial. No siempre han terminado en
éxito empresarial estos casos, pero suele haber causas externas que explican los
efectos.
La gente tolera muchas injusticias y desequilibrios, como se amplia en los
parrafos siguientes, y es mucho mas sensitiva a aquellos casos en que se percibe
un equilibrio justo. Todo dirigente de empresa debe de buscar el equilibrio justo
tanto en atencion como en compartir frutos entre cuatro grupos:

accionistas y financieros
trabajadores y dirigentes
clientes

proveedores
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junto con un respeto hacia el entorno social y ecolégico en el que vive la
empresa, sin antagonismo hacia la reglamentacién gubernamental ni mucho

menos ilegalidad.

CUADRO |
PLANEACION CONTROL
hrs/semana | real mes anterior nuevo plan

1.Juntas con equipo gerencial 25 4 2
2.Juntas con sindicato, coms. mixtas 2.5 2 4
3.Visitas a planta y platicas c/sindic 2.5 5 2
4 _Atencion al personal 7.5 6 7 ~
5_Atenciéon a la operacion 5 8 5
6.Visitas a proveedores 5 2 7
7.Atencion a clientes 7.5 7 5
8.Relaciones con la comunidad 5 6 3
9.Asuntos legales 25 2 5
10.Autodesarrolio y tiempo personal 10 8 10
ORGANIZA CIONaqul se anotan las citas EJECUCION (aqui se anota el
ager (es ac 1 p solo S0%) tiempo real usado)
LUNES LUNES

8-11.- 8-11
11-14 11-14
14-17 14-17
17-20 17-20
MARTES MARTES

s-11 8-11
11-14 11-14
14-17 14-17
17-20 17-20
MIERCOLES MIERCOLES

8-11 8-11
11-14 11-14
14-17 14-17
17-20 17-20
JUEVES JUEVES

8-11 8-11
11-14 11-14
14-17 14-17
17-20 17-20
VIERNES VIERNES

8-11 8-11
11-14 11-14
14-17 14-17
17-20 17-20
SABADO SABADO
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VALUACION DE PUESTOS Y EVALUACION DE GESTION Y DESEMPENO

Para valorar cada puesto se han tomado en cuenta seis indicadores clave:
el primero, que abarca los indicadores de desempefio o resuitados y cinco mas

que cubren los de gestion:

1.-EFECTIVIDAD.- E! sueldo base puede elevarse hasta en un 100% anual
(valorado por resultados trimestrales) en funcién del logro de resuitados con base

en los parametros siguientes:

e Afan por lograr resultados
e Uso inteligente de recursos para evitar desperdicios, empezando por la

administracidon de su propio tiempo
e Imaginacion y creatividad en reingenieria de procesos y redisefio de productos
e Organizacion de la gente. Capacidad de delegar.

conocimiento. Habra

2.-COMPETENCIA. -Se valora la responsabilidad y el
los parametros

compensacion adicional en cualquier puesto de acuerdo a

siguientes:
e Conocimiento de los procedimientos y de los “indicadores clave de

desempefio”
e Conocimiento del valor en uso del cliente traducido en especificaciones
minimas adecuadas
Conocimiento de las actividades de la competencia
Equilibrio entre el Querer-Saber y Poder de su gente (y capacidad de
desarrollarios) y de la suya propia (y potencial para desarrollarse él)
y se aplicara el factor correctivo de acuerdo a la escala siguiente:
conocimiento basico para el puesto (competencia minima)
85%
conocimiento adecuado sélo para ese puesto (competencia adecuada)
95%
conoce muy bien el puesto (competencia excelente)

110%
conoce 2 6 3 puestos y/o nivel superior (competencia excedida)

125%

3.-LIDERAZGO.-Se valoran las habilidades personales, la capacidad de delegar y
su capacidad de motivar al personal a que se involucre y trabaje en equipo, con

base en los parametros siguientes:
Sabe desarroliar gente, motivaria, generar sus reemplazos, dejar ir a su mejor

gente a otros departamentos
Sabe trabajar a través de sus supervisores, por la linea
Sabe generar participacién e involucracion de su personal

Sabe involucrarse con otros para trabajo en equipo
Tiene empatia hacia sus colaboradores, sus clientes, sus proveedores
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estos factores pueden justificar modificar el sueldo base, para un aumento, en -
20%+30%

4 -CONDUCTA EJEMPLAR.- Basado en el concepto de que todo lider marca con
su conducta un ejemplo que arrastra a sus colaboradores mas que cualquier
capacitacion o motivacion, se toman en cuenta los parametros siguientes:

o Es puntual y disciplinado, poniendo el ejempio en cumplimiento y compromiso,
asi como de reaccidn ante el error y ante la crisis. Contesta las llamadas
telefénicas y no rehuye confrontamientos con clientes o proveedores, dandoles
siempre la informacién honesta y oportuna. Atiende a sus citas con
puntualidad y avisa/consulta/se disculpa en cuanto se sabe retrasado.

e Sabe reconocer y respetar el conocimiento y el cumplimiento

e Es el primero en tratar de mantenerse actualizado y de aprender cosas nuevas
para mejorar su propio potencial de promocidn y abrir camino a sus
colaboradores

e Es honesto en su informacion y promueve la honestidad intelectual. Defiende a
quien es sincero y castiga al que busca “pedir perdén y no permiso”

o Es austero en sus gastos y tenaz en su forma de trabajar

e Entiende la importancia de la seguridad integral

e Entiende la importancia de la relacion con la base sindical y con sus
representantes

estos factores pueden justificar modificar el sueldo base, para un aumento, en -

20%+30%

5.-TOMA DE DECISIONES.- Hoy en dia la necesidad de reaccionar rapidamente
y de ser proactivo para aprovechar oportunidades marca la necesidad de que un
gerente satisfaga los parametros siguientes:

e Sentido de urgencia

e Capacidad integradora

e Capacidad de delegar y de no abdicar

e Capacidad de dar seguimiento, auditoria y control

estos factores pueden justificar modificar el sueldo base, para un aumento, en -
20%+30%

6.-ACTIVOS Y GENTE BAJO SU RESPONSABILIDAD.- Indudablemente cada
empresa, al organizarse por sucursales, Unidades Estratégicas de Negocio,
divisiones o departamentos debe reconocer que hay tamafios distintos y, de
hecho, planear el desarrollo individual con promociones horizontales: por ej., de
un puesto técnico a uno staff y a uno de responsabilidad directa, o con
promociones en espiral: p.ej., de una sucursal pequefia al mismo puesto en una
mas grande. Por eso los puestos en ia tabla a continuacion tienen rangos de

nivel.
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TABULADOR DE SALARIOS BASE PARA LOS PUESTOS

De los criterios definidos anteriormente se sugiere {a siguiente evaluacion
de salarios para los puestos recomendados (las puntuaciones son indicativas, hay

que hacer el ejercicio para cada empresa):
POERTO T VALUACTON MIVEL ' SALARIC |
RASE
T T E} 3 [ s 3 TOTAL T ies 0o
toma de sctivos pesoalmes
decisiones Bese Agu 1988
Gerente " . R ] - 1" 28 100 20 £
Generst S R
Gerenciea is 12 T8 38 32 36-31 7990 58 30-26
umwn 1”2 10 12 18 10 8-18 08-78 12-14 18-20
Técnicon 2”2 18 1= [] [ 10-12 10-18
Setes 10 10 1-18 31-80 o-10 8-10
Vendedores 10 10 3 18-28 ] 34
Oficiniatas | 3 3 o8 15-20 > X
[ Empisados | 3 3 [ ] 12-20 4 E
(Opersdores [ 3 1 L 2 ) [SL1 =3 =3

REGLAS PARA LA ADMINISTRACION DE SALARIOS.- En una contratacion
nueva se debera pagar 10% por debajo del salario base. En una transferencia se
debera mantener el salario por los primeros 30-90 dias para que el individuo
sienta que su aumento proviene de su desempefio y no de una decision arbitraria
del! jefe. Los aumentos nunca podran ser mayores det 25% en cada ocasién ni
repetirse con una frecuencia mayor de 120 dias (4 meses) o dos veces al afio.
Cada aumento debera de ir precedido de una evaluacidn por escrito y una
reunién entre el interesado y su jefe, seguida por una reunion entre el jefe y el jefe
del jefe. Todas las evaluaciones se deben de hacer por lo menos por dos

personas: el supervisor inmediato y su jefe, o alguien de personal.

Diferencias econémico sociales y de sexos. La mayor discriminacién en
nuestra cuitura se da en el nivel socioeconémico, o que constituye uno de los
mayores obstaculos a un buen liderazgo motivado, ya que la gente percibe un
abuso de poder y de codicia y se siente mal tratada. Prueba de elic es el notable
cambio de actitud de los 15 millones de chicanos que en EUA trabajan con
ahinco, calidad y productividad, parte por la cuitura del miedo a ser deportados y
parte por percibir un buen salario (sobre todo, entre los que ya estan
documentados e integrados). Las empresas definen el perfil de la gente que
buscan en funcién de que sepan:

hablar inglés
manejar la computadora
tener buena presencia
saber ser (actitudes)
saber (conocimientos)
saber hacer (habilidades)

L]
*
L J
L J
-
>
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TABULADOR DE SALARIOS BASE PARA LOS PUESTOS

De los criterios definidos anteriormente se sugiere la siguiente evaluacion
de salarios para los puestos recomendados (las puntuaciones son indicativas, hay
que hacer el ejercicio para cada empresa):

[FUESTO VALUACION NIVEL SALARIC
BASE
1 ] 3 4 . . TOTAL wiles de
toma de activos pesoalmes
deci |y gente | [ =) 1988

Gerents 18 3 . 18 1 as 100 20 0

Geweral

Gerencias 18 12 15 18 2 10-21 79-90 185-18 20-28

Supervision 12 10 12 18 10 s-18 €8-78 [FXTYY 18-30

Teécnicos 12 18 18 [ [ 10-12 10-18

Jofes 10 10 418 31-50 &10 810

Vendedores 10 10 3 16-28 w x

Ofciniatas. 3 3 [0} 18-20 4 -

| Empleados 3 3 o-8 12-20 = -

| Opecadiores 3 z ) sis 3 E

REGLAS PARA LA ADMINISTRACION DE SALARIOS.- En una contratacién
nueva se debera pagar 10% por debajo del salario base. En una transferencia se
debera mantener el salario por los primeros 30-90 dias para que el individuo
sienta que su aumento proviene de su desempenio y no de una decision arbitraria
del jefe. Los aumentos nunca podran ser mayores del 25% en cada ocasiéon ni
repetirse con una frecuencia mayor de 120 dias (4 meses) o dos veces al afio.
Cada aumento debera de ir precedido de una evaluacidn por escrito y una
reunion entre el interesado y su jefe, seguida por una reunion entre el jefe y el jefe
del jefe. Todas las evaluaciones se deben de hacer por lo menos por dos
personas: el supervisor inmediato y su jefe, o alguien de personal.

Diferencias econémico sociales y de sexos. La mayor discriminaciéon en
nuestra cultura se da en el nivel socioeconémico, lo que constituye uno de los
mayores obstaculos a un buen liderazgo motivado, ya que la gente percibe un
abuso de poder y de codicia y se siente mal tratada. Prueba de ello es el notable
cambio de actitud de los 15 millones de chicanos que en EUA trabajan con
ahinco, calidad y productividad, parte por la cultura del miedo a ser deportados y
parte por percibir un buen salario (sobre todo, entre los que ya estan
documentados e integrados). Las empresas definen el perfil de la gente que
buscan en funcién de que sepan:

hablar inglés

manejar la computadora
tener buena presencia
saber ser (actitudes)
saber (conocimientos)
saber hacer (habilidades)
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cuando de hecho, se ha visto que buscan gente con un perfil que les permita
adaptarse a una culitura del tipo sajon (Qque predomina en las empresas lideres de
México, aun las que no son filiales de transnacionales) y deberian buscar gente
con:

asertividad

capacidad de vivir con incertidumbre
disciplina

orientacién a resultados.

El sistema de consecuencias refuerza estos comportamientos: muchas
empresas promueven a su personal y le dan autoridad y status en funcién de
caracteristicas percibidas como presencia social, relacién personal, amistad e
influencia y no perciben un sistema de consecuencias congruente con la gestién y
el desempeno medidos explicitamente.

El! tipo de puesto ejerce una cierta influencia: los relativamente
independientes como el vendedor, el técnico, el obrero especializado, tienden a
buscar la medicion objetiva y el reto individual, prefieren seducir y convencer al
enfoque machista y autoritario; por otro lado, los puestos interdependientes, como
los de oficinas y de operadores no especializados se prestan mas a la medicién
por grupos y tienden a ser menos asertivos, prefiriendo la cooperacidon y la
armonia de las relaciones, la calidad de vida y la seguridad en el empleo. Por
eso tienen aun menos éxito en México los recortes de personal, que atentan
contra los valores esenciales de estos grupos. En Meéxico hay una preferencia
por la mayoria de dirigentes (mas que los empresarios) de seguir el enfoque
“machista” y autoritario en lugar del enfoque persuasivo y participativo, y esto ha
habituado a los subordinados a menospreciar a quien busca participacidon como
alguien débil e inseguro.

Calidad de vida.- El concepto de calidad de vida definido como la dicotomia:
“trabajar para vivir o vivir para trabajar” es otra manifestacion de la mezcia de
“paternalismo”™ y “maternalismo” que se encuentra entre los lideres de opinién
mas que entre los gerentes profesionales, que en México tienen que recurrir mas
a la autocracia que a la participacion. Estos efectos se manifiestan en la familia: el
padre otorga permisos y toma decisiones sobre el curso de vida de los miembros
de la familia, en la escuela: el maestro informa y no forma, en la religién: el
sentimiento de culpa y la confesion, el sermén desde el pulpito y en la sociedad:
la autoridad sigue la intencion de la ley (cédigo napolednico) con su propia
interpretacion, vs los precedentes del sistema sajon.e

Las empresas mexicanas tienen mayor dificultad en descentralizarse y
prefieren el precio de la corrupcidn moral y econdmica de la centralizacién del
poder a la dificultad de controlar la facultaciéon y la descentralizaciéon.

§.- José Giral Barnéds

Pr F
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Otro aspecto que deriva de la discriminacidn socioeconémica es la
propension a la gratificacion de necesidades en el corto plazo, tipico de los
niveles sindicales, vs la capacidad de negociar gratificaciones de largo plazo,
donde influye también el factor de confianza hacia la capacidad de decisién de los
jefes y hacia la poca predictividad del entorno econémico y politico, de status y de

poder.

Como se menciona en parrafos anteriores, es interesante que ias nuevas
tendencias de definicion de calidad integral de vida en el trabajo y en la familia en
paises como Estados Unidos se estidn inclinando cada vez mas a los valores
auténticos y tradicionales (que no necesariamente las manifestaciones actuales)

de México.

Dignidad y orgulio por las raices.- Una de las diferencias mas importantes, que
varios autores identifican como indispensable para el buen éxito de los programas
de calidad total, es la dignidad propia y el orgulio por las raices. No puede dar
calidad quien no la tiene o no la siente, y el mexicano en general ha creado su
propio monstruo al rechazar su identidad con sus antecesores indigenas, por los
problemas discriminativos, y rechaza su identidad con los espafioles por causas
complejas de entender: México es quizas el Unico pais que no tiene un
monumento a su conquistador europeo, Hernan Cortés, y que rechaza toda
identidad europeista a la vez que tiene un adjetivo especial: malinchista, para la

xenofilia.

Mientras que en Alemania, Japén, Estados Unidos, Inglaterra, Francia,
Espafia, se encuentra un orgullo de pertenencia que provoca una dignidad basica
para aceptar responsabilidades, en México tenemos un gran desprecio hacia
nuestro pasado, nuestro arte y nuestros valores.

Por otro lado, parece que las sociedades que no han enfrentado un entorno
natural hostil producto de climas extremosos (y México en general goza de un
entorno natural amable) no fomentan la solidaridad y el trabajo en grupo, como se
da en los climas escandinavos y sajones donde las inclemencias del tiempo han
exigido historicamente que las sociedades se unan para enfrentar esos retos.

Ante el problema de individualizar o enfrentar comunitariamente estan
habiendo cambios tecnoldgicos importantes gracias a la mayor capacidad de
manejo de informatica: antes sélo un alto nivel de riqueza permitia individualizar;
hoy en dia cada vez es mas facil individualizar (y tratario con esa deferencia) al
viajero, al residente de hotel, al comprador de una tienda o al cliente de cualquier
servicio, lo cual esta cambiando las expectativas de la gente en México igual que
el crédito personalizado dio en el mundo al cliente la oportunidad de hacer la
seleccién independientemente del fabricante. La individualizacion permite cada
vez mas ofrecer recompensas individuales, crear un sistema de consecuencias
mas justo para el viajero frecuente, el cliente puntual en sus pagos, etc., por
encima del enfoque tradicional de recompensas generalizadas.
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2.-EL DIRIGENTE COMO ADMINISTRADOR (ética del comportamiento):

En la ética del comportamiento esta claro que la conducta ejemplar es mas
poderosa que cualquier método disciplinario o motivacional, en particular en
nuestra sociedad donde se respeta y trata de imitar mas aun la conducta del
dirigente. Si el dirigente quiere que la gente sea puntual lo lograra dando él el
ejemplo de puntualidad. Si quiere respeto, debe empezar por mostrario. Si quiere
cumplimiento, debe dar seguimiento y control a sus decisiones delegadas a otros.

El! manejo del tiempo propio es ila mejor forma de dar el ejempioc al
compartir su programacion y control con los subordinados, y es el mejor ejemplo
al respetar el tiempo de los demas y reconocer que ademas del trabajo cada
individuo tiene derecho de dedicar tiempo a su familia, amigos, autodesarrollo y
esparcimiento. El problema de la impuntualidad parece correlacionarse mas con
el tipo de sociedad de reciente origen rural vs otras sociedades donde ya han
transcurrido varias generaciones de gente trabajando en industria y en servicios,
que requieren de una mayor sincronizacién en el tiempo. En las sociedades
agricolas se fijan las citas en tiempos aproximados: “en la manana”, “al
atardecer”, y estar de prisa se considera descortés y de mala educacion. De la
misma forma, en una reunién es descortés apresurar el tema principal y se debe
tomar un tiempo considerable en conversaciones sociales para transmitir empatia
y atencién al otro y no ser interpretados como egoistas interesados tan sélo en
resolver nuestro asunto, diferencia importante con las culturas sajonas por
excelencia donde, quiza por una mayor historia industrial y de servicios, se
aprecia el valor de ser todos puntuales y de no desperdiciar el tiempo.

En el aspecto social la hora de inicio de una reunidn es muy flexible, y la
hora en que termina es aun mas impredictible. Invitar a alguien a casa a cenar,
por ejemplo, y exigirle puntualidad en su llegada y avisarie a qué hora se espera
que se retire va en contra de todos los valores de la hospitalidad y la amistad.
iPara qué invitar a alguien sobre esas bases! Esto se transmite con facilidad al
mundo de los negocios. Por otro lado, en las empresas mexicanas es mas facil
encontrar empatia entre los empleados y buena disposicién a quedarse a trabajar
mas alla del horario, sobre todo si no se percibe abuso o injusticia.

En recientes intentos de cambiar la actitud hacia el tiempo de trabajo en
varias empresas se ha observado una reaccién abrumadamente positiva de todo
el personal en cuanto percibe que sus jefes se preocupan por respetar algunos
espacios de su tiempo. Ei logro de la puntualidad de entrada al trabajo y a las
reuniones es un proceso lento, como todo cambio de habito.

MANEJO DEL TIEMPO.-

Problema.- Hay un “machismo corporativo” que lleva a trabajar horas
extendidas y obligar a los subalternos a quedarse tarde o venir fines de
semana. No se da “jerarquia” al tiempo familiar ni se respeta el tiempo de la
gente. El gerente desperdicia tiempo por no saber agendar, agrupar

49




conceptos, limitar usos del tiempo, y por consecuencia hace desperdiciar
mucho tiempo a sus colaboradores.

Solucion.- Sensibilizar sobre el costo real. Inducir cambio de habitos via
ejercicio de planeacion del tiempo y de manejo de juntas. Propiciar el
respeto al tiempo de la gente. (Respeto y compromiso mutuos). Dar
propuestas prdacticas que ayuden a planear, organizar y controlar mejor el
uso del tiermpo.

Ademias del manejo del tiempo, el equilibrio de la atencién del dirigente
hacia sus distintos colaboradores es una caracteristica tipica del buen
administrador, que se asegura de que todos aquellos que influyen sobre los
resultados de la empresa reciban atencidn y una buena comunicacién, como se
explica ampliamente en el capitulo correspondiente al plan del dirigente en el
Programa Integral de Competencia y Efectividad.

EMPATIA, SENSIBILIDAD Y EQUILIBRIO

Problema.- Los “poderdantes” de la empresa: inversionistas y financieros,
trabajadores y supervisores, clientes, proveedores e interrmediarios,
gobierno y sociedad, influyen sobre las empresas en forma distinta: a su
peso especifico potencial hay que modificarlo por un coeficiente de
cohesién que suele ser muy bajo por la poca capacidad de asociarse, de
aplicar normas universales, pero que tiene implicaciones explosivas cuando
se moviliza.

Solucién.- Sensibilizar al gerente sobre la importancia de entender la
influencia de cada uno, la atencion que espera, los objetivos potencialmente
comunes y los potencialmente conflictivos (de gana-pierde) y la forma de
diseflar, programar, organizar y medir la atencién equilibrada entre todos
ellos.

Otra caracteristica del buen administrador es su capacidad de evaluar a fa
gente en forma consistente, tanto en su gestion como en su desempefio, en forma
continua, aplicando un sistema de consecuencias que refuerce la automeotivacion
vy la ética. A diferencia del lider, que rehuye explicitar los indicadores con los que
valora a su gente para tener mas flexibilidad y movilidad, el buen administrador
comparte estos indicadores con su gente, los discute, toma en cuenta las
opiniones y preferencias para apoyar el autodesarrollo (cualidades que suele
tener también el lider participativo) y es estricto en la aplicaciéon del sistema de
consecuencias (mientras que el buen lider utiliza mas su criterio y su sentido
humano en la busqueda de un trato justo). En el Capitulo Ill, sobre liderazgo y
administracion, se amplian estos conceptos.



3.-INTEGRACION DE INDIVIDUOS EN EQUIPOS Y CADENAS.- (ética de la
interaccién):

Primero que nada es importante distinguir entre el trabajo en equipo y el
trabajo “en bola”. En el medio agricola pareceria que la gente trabaja en equipo,
aun cuando no es importante que uno o mas elementos del grupo lleguen tarde o
aun no se presenten, y la mayoria de las tareas es repetitiva para cada
trabajador. Por el contrario, en las cadenas de produccién y en la logistica de
servicios es importante que todos empiecen a trabajar a la vez y terminen al
mismo tiempo y hay una mayor interdependencia.

A diferencia de paises mas individualistas como EUA e Inglaterra, en
paises con tendencia comunitaria se aprecia especialmente el valor de la familia,
lo que implica una mayor presién por lograr la armonia, por tener decisiones de
conjunto, con las que todos puedan vivir. Ese concepto oriental de “salvar
fachada” o “mantener la figura™ se aplica mucho en México, donde el respeto a lo
que diga el jefe, el padre de familia, el sacerdote o el funcionario publico se
consideran de elemental necesidad para que se pueda llegar a buen fin. Asi como
en una reunidn familiar o social todos ponen algo de su parte para lograr armonia
y que todos lo disfruten, parece ser que la mejor forma de generar automotivacién
en equipos de trabajo es buscando armonia entre sus miembros, parecido a como
se hace en el Japédn y diferente a como se hace en Estados Unidos, donde desde
la escuela se fomenta la controversia, la asertividad y la competitividad.

En México no se aprecia al empleado que tiene la honestidad intelectual de
avisar oportunamente que algo no se puede lograr, aunque luego haga un
esfuerzo extraordinario para lograrlo. Se aprecia mas, y asi se reconoce y
recompensa, al individuo que promete intentarlo, que muestra optimismo de
lograrlo, aunque luego ni siquiera se esfuerce en hacerlo mejor. La disension se
considera socialmente reprobable. De ahi viene el concepto de “lo haré mafana”,
que es la manera amable de decir que hoy no se hara, no de asegurar que el dia
de mafiana estara listo. La asertividad y la disension se contraponen totalmente al
concepto basico de cortesia, y cuando se pide algo se espera una “manifestacion
de buena intencién” mas que un compromiso preciso. Si se quiere un
compromiso preciso es necesario frasearlo con claridad y compartir el precio de
las consecuencias, positivas o negativas.

Socialmente es clara la diferencia entre los niveles de conversacién tipicos
de un grupo norteamericano o de uno mexicano. Mientras que el primero tiende a
ser mas explicito y a Henar los vacios de silencio, que consideraria de mala
educaciéon, y acepta con facilidad mantener el dialogo en un nivel elemental de
contexto, en México se aceptan mejor los silencios sociales como forma de
“compartir’, se buscan mas los significados implicitos y las conversaciones
evolucionan a su tiempo a un nivel mas profundo en su contexto, donde se
intercambian emociones y sentimientos mas profundos y se aprecia que nuestro
interlocutor se haya preocupado por conocer nuestros antecedentes, ya sea la
historia del pais o su region o la informacién sobre sus familiares (esto conlleva
también a la discriminacién social que empieza por buscar a qué grupo social
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pertenece el interlocutor para definir qué tanto respeto y atencién merece, por su
grupo social y no por ser quien es como individuo). Esta dinamica se debe dar
también en el trabajo si Nno se quiere que el ambiente sea radicalmente diferente
al ambiente familiar.

En México es mas facil manejar la vergienza (aplicable a todo el equipo si
no logra su objetivo o el desempefio esperado) que la culpa y el reproche, que es
un concepto mas individualista. En el ambiente social y empresarial mexicano
muchas veces es mas importante y preocupante que se sepa o Nno se sepa el
pecado que el sentimiento de culpa que pueda generar.

La relaciobn mas profunda que se busca en términos generales se
manifiesta claramente en relaciones como la de compadres y “cuates”, que
genera una serie de derechos y obligaciones muy especiales y a los que |la gente
se siente comprometido moraimente. El logro de relaciones similares entre
supervisor y supervisado o entre pares en equipos de trabajo es mas facil en el
medio mexicano pero no se intenta por preferir la aplicacion de otras
metodologias de motivacion y de implantacién de calidad total, ajenas a nuestro
medio cultural.

MANEJO DE JUNTAS

Problema.- Ademas del mas uso del tiempo y la disciplina de la puntualidad,
en las juntas se manifiesta mas abiertarnente el uso excesivo de autoridad
del jefe, la no delegacién, la no capacidad de escuchar a los que saben y
otras debilidades. Por lo tanto, las juntas se convierten en la cultura
empresarial mexicana cormo el mecanismo mas importante de induccién del
cambio hacia la gente.

Solucién.- Sensibilizar sobre la necesidad de moderadores y secretarios, de
puntualidad y disciplina, de respeto, de trato a participantes que se desvian
de los patrones deseados, dinamicas de toma de decisiones y seguimiento.
Distincién entre juntas 1)acuerdos (sélo dos personas, una reportando a la
otra, que es su jefe (rutina, costumbre de agrupar temas, seguirniento),
2)informativas (enfrente a tableros, con marco de referencia, seguimiento,
énfasis en lenguaje comun, congruencia con estrategia, consecuencias a
acciones y a resultados), 3)toma de decisiones (solucién de problemas,
participacion, formacioén de equipos de trabajo, “networking”
interdisciplinario, “webbing” unidisciplinario como club tecnolégico).
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COMUNICACION VERBAL, ESCRITA, BIDIRECCIONAL..-
Problema.- La comunicacién es unidireccional, de la autoridad a la linea.

Solucion.- Sensibilidad para escuchar. Consecuericias de no comunicar, de
comunicar oportunamente, de “arriesgarse” proponiendo cambios.

PRESION DE LOS PARES.-

Problema.- Los pares tienen en esta cultura una mayor influencia sobre el
comportamiento, sobre todo por la erosién de credibilidad y confianza que
tionen otras fuentes de presion formal. lLa presién de los pares suele ser
negativa, esceptica, con elementos de cinismo, machismo, individualismo e

incredulidad.

Solucién.- Trabajar sobre grupos, equipos, circulos, con metas positivas y
dinamicas de grupo que aseguren consecuencias positivas para convertir
esta presion hacia algo que genere sinergfa con lo que busca la empresa.

Contacto fisico y lenguaje corporal.- Mientras que los paises sajones parecen
favorecer una menor expresion corporal y un menor contacto fisico con su
interlocutor, los paises latinos, y México por excelencia, favorece el apretén de
manos, el abrazo, el beso respetuoso y hasta el “apapacho” como
manifestaciones de afecto e interés. Aunque en las personas de alto contenido
cultural indigena el contacto visual es ofensivo, normalmente en el trabajo, el
buscar este tipo de acercamientos, incluyendo manifestaciones corporales de
apoyo a nuestros mensajes, suele ser bien recibida.

Es interesante que recientes investigaciones sobre servicio y sobre Ila
actitud del cliente ante estas manifestaciones parece favorecer el enfoque que se
sigue en México como el mejor aceptado por sajones y latinos.

Honor y prestigio.- Otro sentimiento muy valioso para construir compromisos
morales es el concepto del honor y del prestigio, que puede llevar a actos
verdaderamente irracionales (como el cuento del soldado que se tiré de un avién
sin paracaidas para que no lo llamaran cobarde) pero que, bien manejado, puede
ser la base para construir el orgulio de ser bueno y la dignidad de la personalidad

del equipo.

Los origenes de los paises influyen mucho: por ejemplo, Estados Unidos
fue colonizado principaimente por campesinos con disidencias politicas y
religiosas, y tardé cerca de 150 anos desde que llegaron los peregrinos en el
Mayflower hasta que se cubrid todo el territorio. Trece colonias se independizaron
con distintos puntos de vista, pero decidieron ceder poder a un Gobierno central.
Habia pocos indigenas que no se integraron y desde el principio se valoré mucho

la mano de obra.
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México, por otro lado, estaba explorado en su totalidad en muy pocas
décadas. De hecho, el mismo Herndan Cortés lo recorrié desde Centroamerica
hasta California. Todo ese territorio, y varios millones de indigenas, fueron
“encomendados” a unos pocos espafoles influyentes, y todas las decisiones
vinieron de la corte en Espafia. Este y otros conceptos han reforzado el
centralismo y el influyentismo, el mayor respeto y valor a las redes sociales que
permiten lograr permisos, concesiones y alianzas con rapidez. Conviene tener
clara la diferencia entre corrupcién e impunidad, los aspectos negativos de este
concepto, y solidaridad y alianza, aspectos que pueden convertirse en muy
positivos si se manejan con claridad, honestidad y transparencia.

En general, México favorece la colectividad, lo que requiere de un mayor
respeto al liderazgo. Dice la frase popular que para que haya buen liderazgo
debe haber buen “subordinazgo” , y esto exige normalmente que se perciba al
lider como justo, aunque los parametros de medicion sean diferentes, como en el
caso de los capos de la mafia o los lideres sindicales, que derivan su gran poder
de la rapidez con que imparten justicia y bajo parametros aceptados como “justos”
por sus seguidores.

Por estos conceptos es importante disefiar los incentivos, si se quiere dar
incentivos en forma anénima al equipo y no individualizada, con un gran
contenido de calor humano, aungue raye en el paternalismo, pero que muestre
sensibilidad y empatia. .

En contraste, Estados Unidos ha pasado en los afios 60 por los grupos de
sensibilidad (T groups), en los ‘70 por los grupos de encuentro y en los ‘80 por el
analisis transaccional, técnicas que no parecen haber tenido éxito en Alemania,
Japén o Meéxico.

Una manifestacion de estas caracteristicas culturales de las empresas
mexicanas es la que se encuentra con los clientes: los que tienen una relacion de
mucho tiempo esperan un trato preferencial de mas peso que el volumen de
compra o la puntualidad del pago. Por otro lado, los conceptos de lealtad y
alianza se dan facilmente cuando hay confianza, pero son muy dificiles cuando no
la hay.

TRABAJO EN EQUIPO.- La importancia de lograr trabajo en equipo nos lleva a
sugerir un listado de ideas para logrario:

PROPOSITO CLARO, DIGNO Y COMPARTIDO

Tomar las estrategias globales de la empresa y el presupuesto del area
operativa.

Traducir sobre un organigrama !a contribucién de cada funcién al logro de
esas estrategias.

Agregar los compromisos cualitativos a largo plazo de cada ejecutivo,
incluyendo su uso del tiempo, su plan de autodesarrolio y el plan de
desarrollo a largo plazo del area de trabajo.

Reagrupar los indicadores clave de desempefio en la forma en que se van
a reportar semanal y/o mensualmente, disefando e! formato de reporte.




Disefiar en una hoja los conceptos principales para comunicario a toda la
organizacion.

CONGRUENCIA CLARA CON LA ESTRATEGIA CORPORATIVA

Enviar al jefe el material anterior (1.-compromisos personales y del area,
2.-formato sugerido de reporte, 3.-disefio de la hoja de comunicacién, 4.-
proyecto de uso del tiempo y de! plan de autodesarrollo personal) junto con
5.- una descripcion de cémo el propésito personal es congruente con la

estrategia global de la empresa.

SISTEMA DE CONSECUENCIAS

Ayudar a los colaboradores a disefar la forma grafica en que van a medir

el desempefio de su a@rea.
Negociar con el jefe los refuerzos materiales que se puedan usar.

Empezar a registrar en forma escrita a)los avances en funcion de los
reportes, b)los avances personales, y buscar por ilo menos una vez a la
semana dar retroalimentaciéon al interesado, a veces publicamente y a

veces en lo personal.

COMUNICACION OPORTUNA

Revisar el sistema de tableros. Dedicar un lugar fijo y claro para esta
comunicacion. Empezar con poner la hoja de propdésito. Poner cada mes
una nota indicando coémo fueron los resultados del mes y cudles son las

prioridades para el proximo mes.
Propiciar que cada jefe revise estas notas con sus subordinados por lo

menos una vez a la semana, dedicando 10 minutos.

Propiciar que se boletinen en el mismo tablero (en otra seccién diferente)
los accidentes en incidentes, potenciales y reales (hay que entender bien
la clasificacién, incl. acciones y condiciones a mejorar), con tres parrafos

cada boletin:
1.- qué paso o pudo pasar
2.- por qué sucedid o pudo suceder

3.- qué se debe de hacer diferente en el futuro en vista de esta
nueva experiencia

Propiciar reuniones mensuales entre pares y entre interesados en los
mismos temas, de una hora (avisando hora de entrada y salida).
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COMPORTAMIENTO

Para cualquier reunidn, incluyendo las anteriores, citar con la informacién

siguiente:

Motivo de la junta: (informacién, evaluacidn semanal o mensual, toma de
decisiones y, si es asi, indicar cuales)

Lugar, hora de entrada y hora de salida

Asistenie Informacion Contribucion Responsabilicacd Camo ya
que debe durants ia junta de seguimiento quien
traer

Al empezar cada reunion (pyntyaimente): nombrar un moderador y un

secretario.

El secretario de la Gltima reunién sobre ese tema tomara 15 minutos para
revisar el avance en los compromisos pendientes. El moderador explica el
motivo de la reunién y se asegura de que todos estén de acuerdo y lo

entiendan.

Durante la reunién: el jefe debe de hablar poco y tratar de no externar su
opinién de entrada. El moderador debe asegurarse de que se mantenga el
orden en el uso de ia palabra y que cada uno tenga oportunidad de hablar.
: El secretario leera
los acuerdos y, si se puede, en ese momento repartira a cada uno una
copia de la minuta.
El jefe debe tratar de entender durante la reunidén qué busca cada uno,
dénde hay a@reas de desacuerdo y como se pueden analizar.

Al terminar la reunién

El secretario continuara su labor de seguimiento hasta la reunién siguiente,
llamando a los involucrados para actualizar el avance.

Si es necesario, el secretario hara un boletin informando del avance.

CONGRUENCIA ENTRE QUERER-SABER-PODER

QUERER

Técnicas de refuerzo como las del libro “The minute manager”.

Graficas apoyando la automedicion.
Revisién periédica, con la participacion de los pares, y con reporte escueto

y siempre igual.
Reconocimiento a la contribucién, material hasta donde se puede y por lo

menos motivacional.

56




SABER

Una vez que se responsabiliza a cada ejecutivo de coordinar un area de
documentacién, a través de los comités de conocimiento, automaticamente
ese ejecutivo sera responsable de saber qué esta pasando en el mundo y
delegar en algun colaborador la lectura del material, la asistencia a la
reunion o el aprendizaje en cualquier forma, incluyendo especialmente los
boletines del tablero sobre accidentes e incidentes.

PODER

De acuerdo con los grupos financieros y administrativos, y con el jefe, hay
que dar en la misma hoja (ver ejemplo) los limites de autoridad pertinentes,
y aprender a vivirlos.

La gente debe poder cometer errores y corregirlos.

La delegacidén de poder va acompafiada del compromiso de agregar valor a
la cadena de decisiones y seguimiento.

COMO INICIAR EL ESFUERZO
CON EL EQUIPO DE GERENCIA (no mas de 10 personas)
Una o mas reuniones en que se discuta la estrategia de la empresa, y la
subdireccion de produccién para analizar como afecta directamente.
Una (0o mas) reunién subsiguiente en que se discuta la contribucion de
cada miembro del equipo a:

resultados : produccion, precios de transferencia, costos

recursos: activos fijos, inventarios, nuevas inversiones

flujos: de produccién, dinero, gente

largo plazo: conocimiento, mejoras, desarrollo de la organizacion
y se fijan de comun acuerdo los indicadores clave de desempefio del area
de trabajo y de gestién det individuo.
A partir de un compromiso fijado en forma de objetigrama (con querer,
saber y poder) y de los formatos de reporte con los indicadores clave de
desempefio y de gestidbn, se establecen reuniones semanales y/o
mensuales de ese grupo para revisar ei avance.
Las reuniones se deben calendarizar y dejar fijas, aunque falte el jefe o
alguno de los participantes. Se deben llevar a cabo con puntualidad para
empezar y terminar (se deja para la siguiente lo que no se cubra), de no
mas de dos horas, con un moderador y un secretario.

TRANSMITIRLO A LOS MANDOS MEDIOS

Una sintesis de toda esta informacién se debe comunicar a los mandos
medios, con instrucciones de que lo platiquen con su gente en reuniones
breves en el tablero de comunicacion, en especial el avance periédico y las
nuevas prioridades a la luz de los cambios y desviaciones que van

ocurriendo.
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Cada nivel de mando debe agregar valor a esta comunicacién, formando
sus propios equipos de trabajo para sugerir formas en qué mejorar los
resulitados y flujos y reducir los recursos necesarios.

PROPICIAR LAS INTERRELACIONES HORIZONTALES

Cada ejecutivo debe tomar su responsabilidad por o que respecta a
conocimiento y nombrar (con el cuerdo de su jefe y de sus pares) los
comités (2 a 4 personas) que se encargaran de documentar y
posteriormente actualizar un tema de conocimiento (métodos de
produccién, procedimientos administrativos, normas y especificaciones),
analizando el nuevo conocimiento que se adquiera de las actividades de
actualizacion y los boletines de accidentes e incidentes.

A la vez, cada jefe debe propiciar reuniones unidisciplinarias entre sus
especialistas y los de otras areas, por lo menos cada dos meses.

Por Jdltimo, debe propiciar que se vayan formando equipos de mejora,
multidisciplinarios, para abocarse a un tema especifico.

COMO ADMINISTRARLO

ADMINISTRACION DEL TIEMPO

Propiciar el uso del formato de administracion del tiempo de cada uno.
Conducta ejemplar en la puntualidad y en la oportunidad de exigir y dar
seguimiento a lo que se comprometa.

Calendarizar lo mas posible reuniones (nunca mas del 10% del tiempo
habil, es decir, unas 5 horas a la semana maximo) y propiciar que la gente
lleve a cada reunion tos temas pertinentes, para evitar otras reuniones
innecesarias.

MANEJO DE REUNIONES
puntualidad
moderador, secretario
10 hrs de preparaciéon y 20 hrs de seguimiento por cada hora de

reunion

DELEGACION, AYUDA, CONTROL
Hay que establecer una regla de conducta: La informaciéon que me traigas,
aunque sea negativa, te dard mi apoyo para resolver los problemas o
mejorar.
La informacién que me llegue por otro conducto y que sea negativa hacia
tu desempefio o gestidén sera usada en tu contra, para juzgarte con dureza.
Nos vamos a reunir peridédicamente:

semanal para algunos indicadores de gestion

mensual para resultados

trimestral para estrategia y desempeo
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PASOS PARA FORMAR EQUIPOS DE TRABAJO:

1.-SE EMPIEZA POR EL LIDER
respeto, compartir procesos e informacion
administracién del tiempo
delegar “situacionalmente”

2.-HAY QUE HACER EL EQUIPO DE DIRECCION
preparacién conjunta de visién, misién y propdésito
administrar reuniones
revision periédica de resultados y avances
comunicacion descendente

3.-HAY QUE TRABAJAR CON LOS MANDOS MEDIOS
valor agregado por puesto
primer violin
sensibilidad y empatia hacia la gente

4.-LA GENTE SE DEBE IR INCORPORANDO
comités de conocimiento
cédigo de confianza

. comunicacion ascendente

'5.-EL. ARRANQUE DEL ESFUERZO DEBE SER SUAVE
espacios de maniobra
sin levantar expectativas
no tienen que ser todos

6.-LAS REGLAS DEBEN SER CLARAS Y SIMPLES
congruencia con estrategias y objetivos
sistema de consecuencias
estimulos a la automotivacién y automedicién
reconocimiento al logro y al conocimiento

7 -EMPEZAR POR PROPICIAR EQUIPOS NATURALES
comités de conocimiento
equipos de mejora
clubes tecnoldgicos
DINOS

8.-PROGRAMA DE COMUNICACION
tableros: direccién, voz sindical, incidentes y accidentes, percepcién
externa
se aprende del andlisis continuo y sistematico
se escucha a la gente

9.-ATENCION A LOS ESTIMULOS NEGATIVOS
mas presion de los pares
mas expectativas
mayor sensibilidad a la inequidad y la falta de
oportunidad

10.-ESFUERZO FORMAL
benchmarking:
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automedicidn y comparacion, interna y externa

mejores practicas via clubes tecnolégicos
reingenieria:

simplificacion de procesos (ABM)

analisis de costos (ABC)

diagnoéstico por unidad, seguido del plan de accién

nuevo enfoque de control presupuestal

4.-TOMA DE DECISIONES(proactividad)

Las culturas sajonas parecen ser mas adecuadas para vivir con la
incertidumbre, mientras que las culturas latinas tienden a preferir la cuantificacién
de la incertidumbre en riesgo. Un corolario del rechazo a la incertidumbre es la
forma en que se maneja la informaciéon: la informacién es poder, y por lo tanto no
se comparte. Cuando mucho, se deforma y se adapta a lo que esperamos que el
interlocutor querria escuchar. La comunicacién clara y asertiva despierta mas
suspicacias y genera menos credibilidad. No es facil en nuestra cultura ensenar a
la gente a aprender, formaria, darle criterio. La gente prefiere instrucciones
precisas, que no dejan lugar a duda, porque con demasiada frecuencia cuando un
empleado de mando medio ejerce su criterio se le castiga y se sospecha de
motivos ulteriores. De ahi la tendencia a rechazar el cambio una vez que el grupo
ha aprendido a seguir un procedimiento y lo ha estado haciendo en la practica;
las relaciones premio castigo mal equilibradas suelen apoyar el rechazo al
cambio, por el temor a lo incierto y a sus posibles consecuencias. También hay
una tendencia, desde las escuelas y ciertamente en el trabajo, a desanimar la
creatividad y a seguir lo que ya esta probado y aceptado por los jefes.

El concepto de honestidad intelectual presenta diferencias importantes: en
espafiol no se tiene el equivalente del juramento norteamericano de decir “la
verdad, toda la verdad y nada mas que la verdad”, y se aceptan verdades a
medias cuando con ello se evita una confrontacién social. La cultura latina lleva a
buscar mas la armonia y el consenso que la estricta verdad, y muchas veces se
contrapone la “expresidn de buena voluntad” con la asertividad de decir que no se
podra hacer, aunque se acuse de estar poco dispuestos a logrario. Negar
informacién a quien la pide, asi sea el jefe, el cliente o alguien en la calle
preguntando direcciones, es de mala educacién, por lo que es mas aceptable dar
una mejor suposicidn aunque no se tengan bases sdélidas. Esto lleva con
frecuencia a grandes confusiones en las negociaciones (no se dice que no por no
ser descorteses, tan solo no se concreta), a irritaciones y a descalabros. Como se
vive en un mundo de status no es facil aceptar decir “no sé”, y con frecuencia se
cae en alambicados barroquismos en una reunién por no escuchar a quien -de
verdad sabe pero tiene menor status social. Todo esto representa tremendos
obstaculos para la toma de decisiones profesional y, una vez tomadas, para lograr
el consenso en su implantacion. Curiosamente en este punto las diferencias
culturales son menores con los americanos y mayores con los japoneses.

Es mas facil propiciar cambios en métodos y procedimientos y en
responsabilidades a través de proyectos (los conceptos basicos de reingenieria) y
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aprovechando cambios de responsables en los puestos. Los enfoques de
reingenieria tropiezan siempre con las lealtades hacia su propio grupo de trabajo
(departamento o divisién) y hay que buscar mecanismos para disminuir la
incertidumbre que ocasionan las nuevas alianzas interdepartamentales.

En el manejo de proyectos se favorece en nuestro medio el conservar la
relacién, mientras que en las culturas sajonas el resuitado del proyecto tiende a
ser mas importante que la relaciéon interpersonal.

Las culturas individualistas, como las sajonas y las escandinavas, sufren
mucho mas de stress, que puede llevar al alcoholismo, coronarias y aun al
suicidio, que las culturas comunitarias, con la interesante excepcién de Japén,
donde la presién de los pares conduce a los mismos resultados que en las
culturas individualistas. Es interesante cbservar que las tendencias mas recientes
en la definicion de calidad integral de vida en el trabajo y la familia en cuituras
sajonas utilizan parametros que las aproximan mas a las percepciones latinas ya
arraigadas.

El caracter de la gente coincide en algunos aspectos: las culturas
comunitarias (nuevamente con la excepcién de Japdn) se nutren mas del lenguaje
corporal y no hablado, tienden a ser mas expresivas y extrovertidas, con mayor
uso de gestos y sonidos. La controversia se maneja peor: desde la escuela se
escucha al maestro (magister dixit) y si acaso se hacen preguntas aclaratorias,
mientras que en las culturas individualistas se favorece la controversia, el
cuestionar al maestro o al jefe y el expresar puntos de vista divergentes con
asertividad. Aun en reuniones sociales, en las culturas individualistas no hay
reglas explicitas pero la gente sabe ddnde estan las limitaciones, mientras que las
culturas comunitarias, como la mexicana, tienden a ser muy explicitas en indicar
lo prohibido, los limites y las reglas, aunque hay menos esfuerzo por castigar o
dar seguimiento a las desviaciones.

Por lo comentado en los parrafos anteriores no es de extrafar que en las
culturas organizacionales mexicanas hayan muchos casos de fracaso en la
implantacién de esquemas participativos de toma de decisiones. Los japoneses o
logran invirtiendo mucho tiempo y mucho esfuerzo, pero siempre revierte a la
tendencia de escuchar al jefe o al lider de opinién y seguir su preferencia,
racionalizando a partir de ahi su comportamiento.

Relacionado con el manejo de la asertividad, en México se trata de evitar
confrontaciones con la autoridad en forma cotidiana, y se llega directamente a
estallar un conflicto antes de tratar de razonar y negociar. No es frecuente que un
subordinado ponga por escrito su oposiciéon a la decisidon del jefe o del grupo,
cosa que si sucede en las culturas sajonas.

En la negociacién se toma mas tiempo en establecer la relacion humana,
en “salvar fachada™ y dar mecanismos de aceptacion socialmente elegante, ya
que una decision impuesta que genere un resultado vergonzoso o incémodo no
sera implantada con celeridad. Los paises sajones manejan muy bien las
“concesiones”, adelantando lo que estan dispuestos a ceder y manteniendo con
firmeza su posicién donde no quieren hacer concesiones. Esto acelera los
procesos de negociacion y permite llegar con mas facilidad a decisiones gana-
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gana en el resultado. En las culturas latinas, por el contrario, se invierte mucho
tiempo en las formas y en mantener la relacién y se busca el gana-gana en la
imagen y el prestigio, aunque se sacrifique el resultado.

TOMA DE DECISIONES.-

Problema.- Por temor a las consecuencias, por respeto a “no perder
fachada” y por ejercicio de autoridad se sigue el deseo/decisién del jefe.
Los criterios para tomar decisiones se ven sesgados por el deseo de
adivinar lo que el jefe espera, la falta de honestidad intelectual, inseguridad
termmitorial y poca claridad de Ilos resultados buscados y de las
consecuencias para el desarrollo individual en el futuro.

Solucién.- Mecanica de manejo de juntas con moderador y secretario,
disefiando premisas y alternativas, para una toma de decisiones mas
objetiva. Ejercicios de sensibilizacién para aprender a escuchar y a tener
empatia.(Respeto y compromiso mutuos). Objetivizar las reuniones de toma
de decisiones separdndolas de otros mecanismos (que en algunos casos
habria que introducir desde cero) que atiendan a la evaluacién de
resultados, de desempefio y de gestién, al desarrollo personal, al equilibrio
qQuerer-saber-poder y al seguimiento.

REACCION ANTE EL ERROR.-

Problema.- Tendencia a evitar confrontaciones. Prioridad de “no perder
fachada” ni demostrar falta de conocimiento.

Solucién.- Regafio de “un minuto”.(Honestidad intelectual).

§.-RECONOCIMIENTO AL CONOCIMIENTO (ética del conocimiento)

La actitud hacia el conocimiento varia. En México el uso discrecional del
conocimiento puede llevar a situaciones indeseables que el jefe tendria que
explicar, con las molestias que esto le ocasiona, mientras que en otros paises
(nuevamente Japén se excede en este comportamiento) se capitaliza el
conocimiento mezcla de una base tedrica y de la vivencia practica diaria para
generar propuestas de mejora. Por ejemplo, las empresas lideres japonesas
logran mas de 100 propuestas Utiles por empleado por afio, mientras que en
México la participacion de sugerencias de abajo hacia arriba es insignificante por
la serie de temores asociados al manejo de la incertidumbre y Ilas
responsabilidades involucradas. Como el conocimiento da autoridad, hay una
discriminacién mayor en favor del que tiene una buena base tedrica: por eso los
universitarios tienen muchas mas prerrogativas y utifizan sus titulos profesionales
como otros paises usaban antes los titulos nobiliarios y el “derecho del sefior”, y
como esa gente suele estar poco conectada con la rutina operativa y no adquiere
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conocimiento pragmético y empirico, y no 1o sabe manejar, se desprecia y no se
utiliza esta informaciéon tan valiosa.

Estas caracteristicas son las que mas estan influyendo en los distintos
paises del mundo ante dicotomias como la de crecimiento vs proteccion del
ambiente, gasto en armas vs ayuda a los grupos empobrecidos, desempefio vs
bienestar, grande vs “small is beautiful”, soporte a los lideres vs apoyo a los
débiles, castigo vs correccion permisiva vs persuasion, y han sensibilizado a la
clase trabajadora mexicana ante la brutal diferencia en sueldos: mientras que en
Japén, Estados Unidos, Alemania, hay una relacién de 10 a 1 entre los sueldos
mas bajos y los mas altos en una empresa, en México esta relacidn es mas bien
del orden de 100 a 1, y hay una mayor tendencia a disfrutar y lucir el status, las
prebendas y privilegios, unido a la aceptacién de las mayorias ante el “derecho”
de los ricos y poderosos de tener privilegios visibles y ostentosos. Estas brutales
diferencias, que tienen su origen en la gran cantidad de poblacién indigena que
se “encomendd” a los colonizadores y generd mano de obra barata, han creado
en México una tendencia al abuso de la mano de obra y al rechazo entre los
grupos con mejor formacidon escolar a rechazar tareas manuales, pero en paralelo
se ha dado la resignacion y aceptacion del mal servicio.

Algunas consideraciones complementarias sobre caracteristicas culturales
mexicanas tienen que ver con el origen azteca, reforzado por los espafnoles, de
preferir hacer sus ciudades en lugares con buen clima y no con vias de
comunicacion faciles. Asi, mientras que Portugal y Brasil, Inglaterra y Estados
Unidos (y Sudafrica, y Australia), hacen sus ciudades cerca del mar para facilitar
el transporte, los espafioles mantienen a Madrid y Sevilla, y no a Barcelona o
Vigo, como sus centros de poder y crean en Ameérica ciudades donde el clima
tiene prioridad sobre la cercania al mar: Caracas esta a 15 km de la Guaira, Lima
esta cerca pero no en E| Callao, Santiago de Chile esta a mas de 100 km de
Valparaiso, Guatemala esta muy lejos del mar y México D.F., Guadalajara y
Monterrey, Puebla y Ciudad Juarez estan muy lejos de las costas, cuando
hubiese sido 16gico que se desarrollaran mas ciudades en el Golfo de México y en
el Pacifico.

Los aztecas tuvieron la vision e inteligencia de dar mucho respeto al
pochteca, comerciante itinerante, al extremo de darie acceso a los calmecac (las
primeras escuelas de lideres en el mundo) junto con los nobles, los guerreros y
los sacerdotes, y esto ayuddé a mantener un imperio de gran tamafio y actividad
comercial (la descripcion de Bernal Diaz del Castillo de la variedad y riqueza del
Tianguis de México es de verdadero asombro, inclusive, vale comentar, el gran
silencio en que se llevaban a cabo las transacciones a diferencia de los ruidosos
mercados espafioles y arabes). Los espafoles, por otro lado, se negaban a dar
titulo de nobleza a quien no demostrara que durante tres generaciones no habia
participado en actividades comerciales, mientras que los holandeses y los
ingleses se distinguieron por dar titulos de nobleza a los piratas y por apoyar

desde sus gobiernos a las empresas comerciales de colonizacién de Africa y las
Indias.



EVALUACION DE RESULTADOS, DE DESEMPENO Y DE GESTION

Problema.- Hay una mezcla subjetiva mayor que en otras culturas para
evaluar a la gente, y hay un mayor sesgo hacia la parte subjetiva que tiene
que ver con simpatia, con confianza de obediencia y fidelidad, con
sensibilidad a la alabanza y el consenso.

Solucion.- Hay que enseflar a distinguir entre sistemas de evaluacion de
resultados (mas objetiva), de desemperio (con criterios méas explicitos) y de
gestion (con una mayor proyecciéon hacia las implicaciones del desarrolio
individual en el futuro); hay que desarrollar las herramientas de ayuda facil
(que no quiten tiempo, que no amenacen con pérdida de poder, que no
sean dificiles ni engorrosas) y entrenar sobre la forma de aplicarlas. Hay
que diseflar Jlos programas para evolucionar en forma ordenada
involucrando a todos los niveles.

RECONOCIMIENTO AL CONOCIMIENTO

Problema.- En un entorno protegido las influencias y el “networking” social
eran mucho mas importantes que el conocimiento y el “networking” técnico.

Solucién.- Hay que desarrollar la metodologia, basada en ISO 9000 e ISO
14000, para inducir el deseo de aprender como herramienta para lograr
mejores resultados.

6.-EFECTIVIDAD (orientacién a resultados).-

El objetivo de toda empresa es generar un superavit que le permita
reinvertir para asegurar su desarrollo. De la habilidad de sus directivos para
definir el propésito y la visiobn de la empresa, seleccionar las misiones y
establecer las estrategias para mejorar su posicion de desempefio, dependera la
EFICACIA (entendida como el logro de resultados, 6 hacer las cosas correctas).
En general, los empresarios mexicanos entienden bien esta tarea y, con algo de
ayuda en la metodoiogia y disciplina en el razonamiento, pueden definir bien las
cosas que hay que hacer. Tienen algo mas de dificultad en aterrizar estos
conceptos de EFICACIA en acciones concretas: la seleccidon de la tecnologia
adecuada, la sensibilidad al volumen o escala de operacion y la capacidad de
diferenciacion de su oferta al cliente representan tres de los retos mas
importantes a superar por la mayoria de las empresas mexicanas.

De encuestas muy tentativas, y probablemente con gran margen de error,
se puede estimar que la EFICACIA de las empresas pequefias mexicanas esta
entre 50 y 80% de sus contrapartes mundiales mas competentes.

El problema mayor al que se enfrentan las empresas pequefas tiene que
ver con la EFICIENCIA (entendida como el hacer las cosas bien desde la primera
vez, sin desperdicio ni rechazo); no hay un dominio de los costos ni un claro
entendimiento de las causas principales de los costos excesivos; no hay
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conciencia de calidad ni de productividad, de la necesidad de evitar tiempos
muertos, desperdicios de materiales, herramental y energéticos, de la forma de
reducir los rechazos o materiales subestandard en procesos; no hay cultura de
reingenieria ni empatia que permita involucrar al individuo, formar equipos de
trabajo, cadenas internas, actitudes de servicio al cliente externo y al interno. De
las mismas encuestas tentativas se puede estimar que la EFICIENCIA de esas
empresas pequefias mexicanas esta entre 30 y 60% de sus contrapartes mas
competentes del mundo.

De la combinacion de la EFICACIA y la EFICIENCIA surge la medicion de
la EFECTIVIDAD (entendida como el hacer las cosas correctas correctamente, o
el logro de resuitados haciendo las cosas bien), que es el indice que hoy refleja la
baja generacion de utilidades de las empresas mexicanas frente a su
competencia internacional.

El otro indicador relevante para caracterizar a una empresa es la
POSICION COMPETITIVA pues engloba y da peso a todos los elementos que
infuyen en su capacidad para sobrevivir y tener éxito en un medio
extremadamente cambiante. Otro factor de caracterizacién importante es el
PERFIL TECNOLOGICO de la empresa.

La posicion competitiva de la empresa queda determinada esencialmente
por la calidad de su estructura fisica y por la calidad de su estructura
organizacional, su superestructura, es decir, su grado de institucionalizacion.
Esta ultima influye en la estructura fisica, productiva, de los recursos fisicos y
humanos y la acota o la promueve y mejora.

Eficaciay
Calidad de la Eficiencia
estructura POSICION
fisica COMPETITIVA

Compaetitividad

Calidad de la Responsabilidades
estructura « de la empresa

organizacional

Etapa de
desarrollo

En el concepto de economia de mercado basada en el desarrolio
empresarial, se busca que las empresas generen la mayor parte de la actividad
econémica y satisfagan las expectativas del mercado; para lograr éstos objetivos
las empresas deben ser EFECTIVAS y COMPETENTES. El mercado (clientes y

e
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proveedores) requiere de empresas que antepongan los intereses del mercado a
los propios como unica forma de sobrevivir ante la competencia. Los factores
intensivos de la produccién (inversionistas y empleados) necesitan que la
empresa genere suficientes excedentes para reinvertir y modernizarse, generar
empleo y sobre todo, generar capacidad para pagar ndmina Yy dividendos en
forma suficiente y continuada.

La COMPETENCIA es la capacidad para satisfacer las expectativas de los
clientes y proveedores de mejor manera que otros competidores. Se manifiesta
en:

e La calidad y diferenciacién del producto o servicio.

e El precioy los términos de pago.

e La comercializacion entendida como la oportunidad y calidad de la
entrega, el apoyo en refacciones y reparaciones, el soporte en
capacitacién para uso del producto y para el conocimiento de los usos
posibles.

En mi opinién México necesita sustituir el concepto de competitividad en el
sentido de competir (como en los deportes, para que uno gane y otro pierda) por
el de COMPETENCIA Y COOPERACION (pueden ganar todos, si son
competentes en lo que hacen y lo hacen en forma cooperativa).

El equilibrio entre la competencia y la efectividad es uno de los mayores
retos del pais, que cred durante los afios 60's y 70°s, empresas efectivas a costa
de afectar la competencia y la eficiencia mediante un proteccionismo excesivo.



EVOLUCION GENERACIONAL

El empresario se caracteriza por su afan de logro, su deseo de
autorealizacion, de llevar su visidon a la realidad. Sabe que debe tomar riesgos vy,
con mayor 0 menor entusiasmo, esta dispuesto a tomarlos, pero siempre buscara
el camino mas facil. Asi(, si el entorno le hace mas atractivo especular con {a
parte contable y financiera, como sucedié en 1981-1988, hacia alla ira la mayoria
de {os empresarios. Y si, como sucedié en 1988-1994, el entorno hace atractivo
importar y revender, cerrara sus instalaciones y se dedicara a intermediario
comercial. Como el entorno econdmico ha ido cambiando con rapidez creciente, y
como cada vez es mas dificil de predecir el futuro, se ha visto obligado a reducir
sus horizontes y a tomar medidas de corto plazo. Aqui se parte de la base de que
el empresario es en la mayoria de los casos racional,

congruente y bien
intencionado, y que reacciona a ias medidas y certidumbre que percibe en el
entorno econdmico y politico.

Por eso sera necesario generar medidas que
pueda percibir como de largo plazo, para que &l actiue de acuerdo a ellas, y

buscar un equilibrio que devuelva una mayor certidumbre al tipo de medidas de
largo plazo que et pais necesita: generacion de mas y mejores empleos basados
en un desarrolio tecnolégico propio, con empresas competentes y efectivas.

El empresario mexicano contempordaneo muestra una gran preocupacion
hacia el exceso de autoridad externa sobre su empresa, unido en paralelo a su
concepcion de que el estilo interno de gestién empresarial se debe basar en su

autoridad. El "machismo empresarial” se manifiesta en decisiones centralizadas,
controles excesivos que concentran el

poder pero no buscan auditoria y
seguimiento de los resultados y en un desorden en {as horas de trabajo siempre

con un contenido de “sacrificio” al trabajar largas horas, aunque sea tarde y en
forma desarticulada. Los simbolos del poder y del status alcanzan un mayor valor,
fo cual trae consigo no sélo un elevado costo econdmico directo (los sueldos y
prestaciones de los altos ejecutivos mexicanos suelen ser comparables a los de
los Estados Unidos, mientras que en la base los trabajadores ganan en promedio
una décima parte que sus colegas norteamericanos) sino que ademas eleva las
barreras a la comunicacién y la confianza entre los distintos niveles de la
organizacion.

Es necesario, por lo tanto, empezar por cambiar la mentalidad del
empresario para que evolucione hacia esquemas mas participativos, con una
mejor distribuciédn salarial (mientras que en Japon, Estados Unidos y Alemania el
rango salarial es del orden de 1 a 10 en las PYME, en México es de 1 a 100) y
con una menor discriminacion social que favorezca la participacion de los
trabajadores de la base, su involucracidn hacia sentir suya la empresa, sus
objetivos e iniciativa para proponer mejoras. Durante ciertos periodos en el
pasado se ha logrado establecer en México la Optica de que el lujo ostentoso es
de mal gusto (lo cual disminuye el valor de las prestaciones de status), unido a fa
no deducibilidad fiscal y otras medidas similares.

En este capitulo se han tratado de incluir consideraciones sobre los
cambios que se han dado en México durante las ultimas tres generaciones, que
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han respondido en forma racional, aunque no deseable, a los cambios en el
entorno econémico:

No cabe duda que la Revolucidn y sus consecuencias politicas hasta la
expropiacion petrolera desalentaron las inversiones, sobre todo de capital
extranjero, hasta fines de los afos cuarenta en que, terminada la Segunda Guerra
Mundial, se reconoce que México ha acumulado divisas y, bajo el Gobierno del
PDte. Alemdn, se genera un clima para atraer el capital nacional y extranjero. Es
la época en que se disefia el esquema proteccionista, con subsidios e incentivos
y programas de fomento industrial, para fabricar cosas en México sustituyendo las
importaciones. Entre 1950 y 1970 se estima que 150,000 empresarios crean otras
tantas empresas (algunas con subsidiarias) y unos 15 millones de empieocs. EI
perfil tipico de las empresas de ese periodo es del duefio/empresario/dirigente
que adapta la tecnologia del producto importado, con o sin licencia formal, y
maneja sélo su empresa.

E! mayor motor del progreso es el intercambio de favores y concesiones y
el empresario identifica que ésto es mas importante que el conocimiento, la
calidad o el servicio. Es un periodo de alta estabilidad: es muy facil proyectar
demandas y costos por varios afios. El perfil tipico del empresario es el de un
hombre que trabaja jornadas intensas y que tiene la tenacidad de persistir en sus
esfuerzos. Las empresas van creciendo poco a poco, con crédito asequible. Se
crean empleos y riqueza y el esquema se corrompe por falta de control, abusos y
corrupciéon. Durante este periodo hay escasez de mano de obra calificada y de
mandos medios, y los profesionales bien preparados tienen toda clase de
oportunidades. El financiamiento de este crecimiento se hace de una manera muy
sana: con base en el ahorro interno, que alcanza niveles de 28% del PIB, vy a
través de una banca esencialmente comercial. E! crédito al consumidor todavia
es incipiente y es el productor quien lo ofrece, lo que inhibe las tendencias de
calidad y servicio al no poder exigirlas el consumidor.

Al terminar la estabilidad cambiaria en 1976 e iniciarse la inflacion unos
afios antes, se crea un periodo de poca predictibilidad que favorece las compras y
adquisiciones de empresas. Coincide con que los empresarios jovenes de los
50°s, que establecieron una ética de trabajo intenso ya estan en edad de
transferir el mando, y los pocos intentos de institucionalizar y de transferir todo el
control @ una gerencia profesional tropiezan con mas fracasos que éxitos, por
abuso de confianza o por conflicto de opiniones. Los hijos de esos empresarios
de los 50°s ya han tenido el beneficio de ir a la universidad (80% de los
empresarios de los 50°s interrumpen su educacion en la secundaria) y de disfrutar
de una vida desahogada econédmicamente, y no estan dispuestos, salvo honrosas
excepciones, a jornadas de 18 horas en el piso de la fabrica y atendiendo a
clientes.

Se pierde uno de los grandes valores de esos 20 afos: la relacién obrero
patronal, si bien se veia a veces matizada de exceso de paternalismo, era
auténtica: el patrén conocia a los trabajadores por su nombre y familia y tenia
empatia hacia sus necesidades; el poder adquisitivo crecia cada afio en promedio
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un 3% y la gente empezaba a adquirir bienes semidurables y durables,
acelerando el proceso de ahorro y la actividad econdmica. .

Durante esos 20-25 afios |la participacion del estado mantiene un equilibrio
en competencia con la empresa privada: a mediados de los 60°'s, en el auge de
este modelo, el PDte Lopez Mateos (1958-1964) acicatea a la empresa privada y
justifica un mayor intervencionismo estatal, que con Avila Camacho (1940-1946),
Aleman (1946-1952) y Ruiz Cortines (1952-1958) habia disminuido y vuelve a
disminuir con Diaz Ordaz (1964-1970). Pero es a partir de 1970, en el régimen del
PDte. Echeverria (1970-1976), que se recurre con fuerza al intervencionismo del
estado financiado por deuda externa y por la inflacién, y se replantea el concepto
de justicia social. En esta segunda generacién (de los 70°s a 1982) los hijos de
los empresarios optan preferentemente por esquemas financieros, adquisiciones y
fusiones, compras apalancadas, porque hay crédito disponible y permisos
privilegiados para unos pocos. Esta segunda generacién de empresarios no
comparte la prioridad de la manufactura, cuya inversién es cara y de recuperacion
a largo plazo, y pierde mucho el contacto con la base sindical, que se agrupa mas
alrededor de sus lideres y fomenta la corrupcion econdmica y politica a través de
arreglos faciles de contratos laborales y de acarreo de votos electorales.

A partir de la crisis de los 80°s, cuando se reconoce que se tomé un rumbo
equivocado y que el mundo desarrollado se adelantd aiun mas, ampliando la
brecha, se opta por la busqueda de la apertura comercial, la libre competencia y
la menor intervencion estatal, pero la transferencia de responsabilidades se
vuelve a hacer con favoritismo y ventaja, y quienes reprivatizan las industrias
estatales tampoco invierten en modernizacion, salvo honrosas excepciones, ni se
involucran de lleno en sus empresas, considerandolas mas un buen motivo de
especulacion. La Bolsa de Valores se convierte en un mecanismo facil para
conseguir dinero, pero se traiciona repetidamente la confianza del inversionista
menor, que no recibe a tiempo las sefales y en varias ocasiones pierde partes
importantes de su patrimonio. Esta tercera generacién es aun de mas corto plazo,
muy tecnificada, con audacia de unos pocos que hacen fortuna con rapidez y no
siempre con efectividad, y que va acompafiada de un mayor desempleo en
busqueda de la productividad, de un deterioro en el poder adquisitivo de los
salarios y de una desconexién mayor con la base sindical. La inversion en
modernizacion es inexistente con poquisimas excepciones.

Nos hace falta una nueva generacién de empresarios que recoja lo mejor
de estas generaciones, que influya sobre el gobierno en la definicidén del rumbo vy,
por ende, comparta el liderazgo, que demande una honestidad intelectual y una
conducta ejemplar, que combata la troika de corrupciédn-impunidad-
incompetencia, que se gane la confianza de los buenos servidores publicos y
rechace otro tipo de propuestas y, sobre todo, que invierta en la generacién de
mas y mejores empleos.

Como la adquisicion de conocimiento y su aplicacion formal es un proceso
de largo plazo y sus resuitados tardan en notarse, y como e! entorno cambiante
agrega componentes aleatorios que influyen mucho sobre el éxito de la empresa,
ésta es quizas la barrera conceptual mas dificil de vencer, y es en la que
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probablemente el Estado deba invertir mayores recursos apoyando la generacién
de paquetes de conocimiento util (desde cotizaciones de materias primas y
productos terminados para que el empresario sepa dénde esta con respecto a los
cambios en el mercado hasta indicadores clave de desempefio y mejores
practicas para benchmarking, alerta tecnolégico sobre nuevas tendencias en
maquinaria, materiales, procesos y disefios). Se tiene que cambiar la mentalidad
del empresario y de sus cuadros gerenciales de una concepcién de que el
conocimiento es poder (y por lo tanto no lo comparto) con la concepcién moderna
de que sélo el conocimiento aplicado produce resultados, y como el conocimiento
esta evolucionando a una gran velocidad, para ser competente es necesario
innovar, lo cual requiere de imaginaciéon, creatividad y capacidad de implantacién
en forma ordenada e involucrando a todos, puesto que el conocimiento mas
valioso (aunque a veces esté mal estructurado y se exprese linguisticamente mal)
se suele encontrar entre los trabajadores, oficinistas y vendedores de la primera
linea.

Las empresas mexicanas se desarrollaron durante el periodo 1950-1975 en
un entorno en que la demanda siempre era superior a la oferta, por el
proteccionismo, por el crecimiento con desarrollo estabilizador, por el estado
mundial de la competencia. Esto permitié que con un conocimiento minimo de las
novedades los empresarios pudieran seguir ofreciendo productos y servicios con
pocas mejoras. Nuevamente su estrategia fue perfectamente racional con el
objetivo de maximizar la efectividad de su empresa a través de buenos resultados,
ya que la competencia era de importancia secundaria. Hay que ayudar a los
grandes comercializadores mexicanos a que hagan inversiones de largo plazo en
la orientacidn a sus proveedores en cuanto a qué productos con qué disefios y
qué especificaciones se van a demandar en Meéxico. Asi como paises
desarrollados invierten una parte importante de su gasto en investigacion y
desarrollo en tecnologia militar o espacial, y el Gobierno dirige la investigacion a
través de contratos a instituciones privadas, en México el Gobierno debe
arriesgar/invertir sumas importantes en comisionar a instituciones mexicanas para
desarrollar productos necesarios: desde el tipo de productos auténomos,
confiables y baratos que requiere la poblacién rural marginada (sanitarios, casas
baratas, medicamentos antibacterianos especificos, maquinaria agricola para
predios pequenos) hasta los desarrollos donde busque ser puntero, la
construccion y mantenimiento de carreteras vias de ferrocarrii y puertos,
productos de empaque adecuados al clima nacional y servicios turisticos y
personales, por citar algunos ejemplos de hacia donde se debe canalizar un
esfuerzo de investigacién y desarrollo que vaya dando al conocimiento el peso
que le dan los paises exitosos.

La capacidad de ahorro en México, que llegd a niveles del 25% del PIB
durante esos afios, inducido por la estabilidad inflacionaria y la confianza en el
sistema financiero nacional, se ha desplomado a niveles de menos del 10% vy, lo
que es peor, en estos Uultimos 20 anos la desconfianza en las estructuras
financieras y politicas nacionales ha propiciado que una parte importante del poco
ahorro se haga en el extranjero. Los intentos de apoyar el desarrollo econédmico
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nacional en el ahorro externo via endeudamiento, inversion extranjera y mezclas
de estos enfoques, han terminado siempre en crisis que ahondan mas este
problema. Como tantas otras cosas en la vida, este es un proceso lento de
recuperacién de confianza, de establecimiento de nexos individuales entre
acreedor y acreditado, entre ahorrador e inversionista, como el que se logré en el
periodo 1950-1970, y no se conoce de medidas rapidas que generen el mismo
efecto. Dado que hoy hay 150,000 empresas con una deuda promedio de dos
millones cada una ($300 mil millones o aprox. US$ 37.5 mil millones de délares, o
el 60% de la cartera empresarial en México) que tienen serias dificultades y no
van a poder dar servicio a su deuda en la forma en que la habian contratado, las
instituciones bancarias, las uniones de crédito, arrendadoras, factoring y otras se
enfrentan en 1995 con la necesidad de disefar estrategias de 3 a 5 afios
promedio que es lo que, en el mejor de los casos, tomara a la empresa regresar a
la normalidad financiera. Quiza es mas preocupante, aunque no represente una
presion urgente, el hecho de que 200,000 empresas no utilizan el crédito formal
por temor a las consecuencias negativas de un endeudamiento mal disefiado.
Aqui se parte de la premisa que hay un cierto nivel de crédito que es bueno para
el desarrollo de una empresa, que hay que buscar los mecanismos para definir el
nivel correcto y el costo adecuado. Por lo tanto, este es el mayor potencial de
actividad adicional o el mayor desperdicio de recursos no aprovechados en
México. Mecanismos de cuasicapital, de fideicomisos o equivalentes,
manteniendo garantias de Nacional Financiera, Bancomext, Banobras, Banci y
Banrural, que ya estan involucrados, pueden ofrecer medidas de solucion.

El viraje de un mercado creciente con demanda mayor que la oferta a un
mercado estancado con una oferta mucho mayor que la demanda se dio de forma
repentina en un pais debilitado en lo financiero y, sobre todo, en la credibilidad
hacia las instituciones. Si tan so6lo se hubiera conservado, aun sin que se
incrementara, el ahorro institucional a través del INFONAVIT y del Seguro Social,
hoy existiria una masa monetaria disponible de 3 a 5 veces mayor que la actual.
Si se perdid en el pasado no hay por qué seguir tolerando el desperdicio en gasto
corriente publico, y urge restaurar en estos y otros mecanismos de ahorro la
canalizacioén de recursos para las empresas.

La capacidad de dirigir una empresa exige hoy en dia el dominio de
muchos campos. Hay algunos directivos empresarios con una experiencia amplia
producto de muchos afos de desempenar esas posiciones, pero el medio
mexicano los ha hecho caros y exigentes, y pocos son los que se involucran y
ponen directamente manos a la tarea. La mayoria tiende a rodearse de
colaboradores que manejen los detalles. La tecnologia de gestién empresarial en
el mundo estad cambiando y requiere de una actualizacion constante mas alla de
comprar el uitimo “best seller” y tratar de aplicarlo. De aqui nace el esfuerzo de
compilar el material existente en un solo documento que funcione como una Guia
del Empresario y que le dé un marco de referencia congruente y completo,
equivalente a lo que un licenciador de tecnologia o de franquicias suele ofrecer,
donde los formatos, los procedimientos y los métodos de trabajo son congruentes
entre si y con los sistemas de informatica y organizacion.
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Por otro lado, los empresarios que manejan sus empresas, y que las
manejaron bien durante tres décadas, hoy se enfrentan a serios problemas de
sucesién en el mando, desarrollo de mandos medios y directivos y adaptacion a
las nuevas exigencias del medio. Los bancos, financieros e inversionistas
institucionales estan preocupados por no disponer de metodologias confiables
que les permita seguir el avance y el desempefio de ia o las empresas de su
interés, y recurren a ejecutivos de cuenta o equivalentes que utilicen su criterio
para juzgar sobre la solidez de una empresa. Los errores de criterio del pasado
llevaron al sistema financiero a apoyarse principalmente en garantias de activos
duros, lo cual no constituye un parametro confiable mas que para la tedrica
eventualidad de recuperar el préstamo.

En las pocas ocasiones en que el empresario busco la institucionalizacion
a través de la contratacién de directivos profesionales se dieron muchos casos de
conflicto: o porque el nuevo director profesional traté de quedarse con el control y
la propiedad de la empresa o porque su estilo chocd con el del duefio y se
provocéd una ruptura. Esto aumenta el escepticismo de los demas, que han
conocido de estas experiencias, hacia la busqueda de apoyos profesionales,
incluso a través de consultorias externas, donde el tamafo de la empresa hace
dificil pagar los honorarios y la dispersién de los gremios empresariales hace
dificil la especializacion entre los oferentes de consultoria. La discrepancia en
objetivos es muy grande, y es dificil convencer a un empresario de que estudie,
desarrolle planes o se posicione a largo plazo en el mercado cuando él sabe que
es mucho mas eficaz una buena relacion o una buena recomendacién. Por otro
lado, hay soluciones a nivel autdctono que parecen funcionar, como el caso del
autofinanciamiento automotriz que evoluciona de las tradicionales tandas entre
los empleados de ingresos modestos.

Por eso se considera que las metodologias que se han desarrollado deben
funcionar bajo una cierta presion de las empresas grandes, del Gobierno y de los
financieros bajo un esquema como el que se describe en los parrafos siguientes,
buscando capitalizar el afan de logro que mueve a todo empresario y reforzar su

tenacidad para llegar al éxito.
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.2.- La actitud del servicio al cliente. Un activo no tangible. Los
nuevos paradigmas.

¢ Qué entendemos por servicio? Varias cosas. Burécratas y economistas
tradicionalmente han hablado del “sector servicios”, y lo han definido como
“industrias cuyo producto es intangible”. Para la Oficina del Censo del
Departamento de Comercio de Estados Unidos, esa definicién cubre
organizaciones que ocupan escasamente el 60% de toda la gente empleada en
los Estados Unidos, y se aplica a cuatro grandes segmentos de la economia:

* Transportes, comunicaciones y servicios publicos.

* Comercio al por mayor y al detal.

* Finanzas, seguros y bienes raices.

* Servicios -la parte del “sector de servicios” que crece mas rapidamente,
incluye servicios comerciales tales como la contabilidad, ingenieria y oficinas
juridicas; servicios personales tales como el manejo de la casa, barberia y
servicios recreativos; la mayoria de las areas de la economia sin animo de lucro.

“El servicio es ir mas alla de las expectativas del cliente”.
Hay gran oportunidad de servicio en México, siempre y cuando se
recuerden estas dos reglas de oro:

1.- El cliente siempre tiene la razoéon.
2.- Cuando el cliente se equivoque vuelva a leer 1a regla No.1

Todos estos cuatro grupos ofrecen servicios en el sentido clasico del
“ayudeme”; ayudeme con mis impuestos, ayudeme a pasar del punto A al punto B,
ayudeme a buscar una casa, ayudeme a escoger un par de zapatos nuevos. No
hay nada intrinsecamente erréneo en este enfoque tradicional para definir quién
esta y quién no esta en la actividad de los servicios. Pero si atenda el impacto
total del servicio en el actual mundo de los negocios.

El experto en administracion y cientifico social Peter Drucker, es aun mas
enfatico al afirmar que el término servicios, empleado para describir al sector mas
amplio de nuestra economia contemporanea, es una descripcidén
extraordinariamente indtil. En una columna de The Wall Street Journal, €l examina
la economia mundial, el desplome de los precios de las mercancias y la lenta
recuperacion de la industria en comparacion con el rapido crecimiento del sector
de servicios, y dice:

Tal vez - y pronto- tendremos que volver a pensar, y radicaimente, en la forma de
considerar la economia y los sistemas econdmicos. Hoy “informacion” se clasifica como
“servicios”, un término del siglo XIX para “miscelanea”. En realidad no es mas “servicios”
que energia eléctrica (que también se clasifica bajo servicios). Es |a materia prima de
una economia basada en la informacién. Y en una economia de este tipo, las escuelas
son tan productores primarios como e! agricultor, y su productividad es tal vez la mas
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definitiva. Lo mismo ocurre en el laboratorio de ingenieria, el periddico y las oficinas en
general. *

Una parte muy importante del razonamiento de Drucker, es cuando dice
que el servicio, como hoy se conoce, es en sumo grado, un producto primordial.
En realidad, es este razonamiento de que el servicio no es una “cosa”
unidimensionada, lo que esta en el meollo del argumento de que el servicio es
tanto una mercancia como lo es un automévil y necesita tanto de administracién
como de estudio sistematico.

El profesor de Harvard, Teodoro Levitt, estd de acuerdo en que la
distincion entre el servicio y el no servicio cada vez tiene menos sentido a medida
de que mas lo comprendemos. “No existen cosas tales como industrias de
servicios. Solamente hay industrias cuyos componentes de servicio son mayores
o menores que los de otras industrias. Todo el mundo esta en el servicio” escribe.
En el Citibank, la mitad de los 52,000 empleados de la institucion trabaja en las
oficinas de atras; el publico nunca los ve ni los escucha. Pasan el tiempo
escribiendo cartas de crédito, abriendo cajas fuertes, procesando transacciones y
examinando cuidadosamente todo lo que ha hecho la gente que atiende al
publico. ¢ La Citicorp es menos industria que la IBM? .Y es la IBM, la mitad de
cuyos 340,000 empleados trabaja directamente con el publico, menos proveedor
de servicios?. El servicio es una cuestion de todo el mundo.

El cuadro que se presenta a continuacién, trata de recoger, en visidn
sindptica, lo que a juicio de Arana y Ginebra constituye la historia de la direccion
de negocios de los Ultimos cuarenta afos desde el punto de vista de tres grandes
cuestiones: 1) cual es ia pelea fundamental que las empresas estan librando; 2)
con que esquema de base se enfrenta dicha pelea y 3) qué herramental de
técnicas y conocimientos directivos se pueden destacar.

Se dividio ta historia en cuatro fases. Se han llamado “fases”, y no etapas,
para evitar que desde la primera lectura cristalice la idea secuencial rigida, es
decir la idea de ponerle fechas a cada comienzo y fin de las fases. No es una
secuencia; en realidad Ias fronteras temporales entre fases estan muy
difuminadas a nivel del conjunto econdmico de un mismo pais. Y tampoco es
valido siquiera el pensamiento de que una empresa especifica esta en forma
excluyente en una u otra de las fases; puede estar en una desde ciertos aspectos
y en otra desde otros.

Lo que el cuadro pretende es situar todo el pensamiento sobre el cambio
que se esta operando -en la linea de lo que se ha dicho- para que sea util a las
empresas como un esquema de autocanalisis: ;Donde estoy? (Qué estoy
haciendo? ; Por donde he de caminar si quiero recorrer todo et itinerario hacia un
enfoque a Servicio? El cuadro es util para empresas que ya han iniciado
programas de Calidad Total y que por una u otra razén sienten que han “perdido
el puiso”, que, en una u otra forma “se han blogueado” en el cambio. La sola
visualizacion y discusion del cuadro puede contribuir en tales casos, a un nuevo
impulso y a una mejor definicién de qué les faltaba por hacer.

*The Wall Street Journal, Enero 9, 1985.
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Si a pesar de todo, se quisiera situar algunos tramos de calendario, se
podria aceptar que para Europa y Estados Unidos la Fase |, de la “Productividad”
de la Planta Saturada, es la pelea que se inicia en la postguerra (1945) y dura
alrededor de un cuarto de siglo (hasta 1970); aunque algunas de las empresas
mas inquietas, especialmente en Estados Unidos, inician de hecho alrededor de
1965 el movimiento hacia la Calidad (cuyos primeros pasos habian tenido lugar
en Japdén casi una década antes). De 1970 a 1985 tiene lugar un importante
avance: la Fase Il (o de la Calidad) ve extenderse en bastantes paises de Europa
y del Continente Americano los programas de Calidad Total y los intentos, mas o
menos exitosos, de involucrar el personal en los procesos administrativos, ya sea
con el nombre de Circulos de Calidad u otro similar. Aigunos de estos intentos
empezaron en Estados Unidos al comienzo de los setenta, pero fueron muy
pocos; ha sido realmente en plenos ochenta cuando se ha extendido Ia
experiencia a un significativo niumero de las empresas importantes de aquel pais.
En Europa habria que serfalar las experiencias de Volvo entre las primeras, pero
todavia hoy el movimiento es incipiente. Y de modo similar se puede hablar para

el caso mexicano.

En esta Fase Il se piensa en términos de “la Planta enfocada” a un
proceso-producto-calidad, segun se comentara posteriormente. Insertado en la
fase anterior y extendiéndose a finales de los ochenta, tiene lugar un movimiento
basicamente centrado en el campo de la operaciéon y la manufactura, que se
orienta a la Flexibilidad (Fase lil) pero que esté todavia en sus inicios.

En cuanto al servicio (Fase IV) hay que situar sus comienzos en los
primeros arfios de los ochenta, un poco en paralelo con lo anterior, pero
circunscrito hasta hoy a algunas “empresas de servicio”. Su desarrollo como una
gran meta y un ineludible enfoque “para cuaiquier tipo de empresa” ha de
constituir, el gran cambio que caracterizara “la Direccion en los noventa”.

Es importante resumir el concepto de servicio con la siguiente frase:

“E] gnico generador de utilidades en la empresa se llama cliente™.

La productividad y la planta saturada.

Antes de comenzar a involucrar este concepto, es esencial que recordemos
que la productividad se puede entender como hacer mas con menos, hacer mas
con lo mismo o hacer lo mismo con menos. Analiticamente se puede expresar

como:

produccién total
factor a medir
Una descripcidon mas detallada de la historia contenida en el cuadro debe
comenzar por la referencia a la Fase 1 y a su circunstancia.
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Los afos que siguieron a la Segunda Guerra Mundial dejaron exhaustos a
los paises contendientes y muy destrozada la planta productiva europea. Sélo
Estados Unidos sali® con sus instalaciones intactas. El entero mercado mundial
buscaba Productos y en ese mercado de vendedores Ila pelea estaba
simpiemente en producir, y la buena pelea en hacerlo con Productividad; pero una
“Productividad” a lo pequefiito. En el fondo, ésta se definia sdlo por
“salidas/horas/hombre” y los ingenieros mas avispados empezaron a preocuparse
por la relacion entre horas “directas” y horas “indirectas” y por la ampliacion del
divisor a algunos recursos mas. Lo que se peleaba en el fondo era el costo
salarial incorporado al producto. De ahi la preocupacién por La planta saturada,
porque la operacion estuviera lo mas equilibrada posible. Para ello se hacian
estudios de tamano critico, consistentes en definitiva en un juego de multiplos y
submultiplos para determinar los equipos auxiliares de forma que la maquina
principal, la mas cara, la que constituia el corazén del proceso, pudiera trabajar al
maximo. Esta era la obsesion.

Ese esquema se relacionaba con el ajuste hombre - maquina en términos
de productividad. En Europa nacieron las Comisiones Nacionales de
Productividad y las llamadas, entonces, Empresas de Organizacion.

En el cuadro que se presenta a continuacién, se puede observar el cambio
en los conceptos relacionados con el cliente, como son la productividad, la
calidad, la flexibilidad y desde luego el servicio. Se puede apreciar la evolucién
del servicio y de su interpretacién, asi como su relacidn con los otros tres

conceptos.
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Productividad
E! mercado quiere
productos.

Calidad
El mercado exige
“requisitos”
(Tangibles)

EL CAMBIO A SERVICIO (Tabila 2; capitulo 1.2

Flexibilidad
Nuevos requisitos
(el mercado se
segmenta).

Servicio
Los “intangibles” la
otra calidad.

Productividad:

= out put
recursos

Quiere fiabilidad.

Variedad de
especificaciones.

Y quiere servicio.

Saturacion de la
linea productiva.

Se plantea “funcion
vs. producto”.

Funcién con
variantes.

Garantias (los
momentos de ia
verdad-mapas)

Economias de
escala (salarios).

Disefio, insumo y
procesos.
(40/30/30)

Mas gama.

Rediserio de
procesos (“derribar
muros”) (linea de
flotacion).

Just in time (limitar
proveedores).

Respuesta por
capacidad holgada.

Repensar “Gama”.

Auditoria Calidad.

Produccién versatil
(lineas multiples no

Control
marketing/expecta-

saturadas). tivas/percepciones/
oferta.
Pedir al Ciclos de Limitar numero de
consumidor “qué Forrester. clientes.

quiere” (En

encuestas...).
Diagramas Nuevo costeo. Ayudar al cliente a
Proceso. sentir y descubrir

variables (nuevas
técnicas y
entrevista larga)

Diagramas causa-
efecto.

Consumidor -
andlisis de
atributos ("Grupos”
entrevista larga).

Gerentes de
mercado.

Diagramas
Frecuencias.

Gerentes de
producto.

Revolucién
estructural (volteo
de organigramas y

procesos

directivos)

Diagramas causas Formacion
“acumuladas”. ‘masiva’.

Productividad de
gastos generales.

La planta saturada

La planta enfocada

La planta flexible

“El futbol total”
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TABLA COMPARATIVA DE LAS EMPRESAS TIPICAS Y LA NUEVA
ORGANIZACION EMPRESARIAL .*(Tabla 3)

Organizacron Tipica

(60's, 70's y 80's)
Organizacion centrada en la
administracion.

Nueva competencia

(90's)
Organizacion
en el cliente.

centrada

Observaciones

Antes, {0 mas importantes era hacer un
negocio (obtener sélo ganancias),
actuaimente si un cliente no esta
satisfecho con nuestro producto,
entonces no _habra io.

controi de calidad para
entradas y salidas.

Calidad.

Medicidn en partes por| Medicibn en partes por|Actualmente no se admiten errores, soélo
ciento. millén, un defecto en un millon de partes.
Mentatidad: “No lo| Filosofia: “Mejoramiento | Contar con mantenimiento preventivo,
componga a menos que se | continuo™. predictivo y, en el ultimo de los casos,
descomponga”. correctivo.

Confianza en los sistemas de | Administracion Total de|Ahora no basta con revisar

aleatoriamente la calidad del producto,
sino que durante todo el proceso se
hacen bien las operaciones. “El siguiente

trabajador es un cliente”.
“La calidad no cuesta, lo que cuesta son

productividad a través de
reduccién de costos.

productividad a través de
incrementos en
innovacion, calidad,
efectividad, eficiencia y
orientacidn al cliente.

Enfoque al trabajo.

Costo de la Calidad = 25% ! Costo de Calidad = 5%

de ventas. de ventas. fos productos mal hechos” (hay que
repetirios).

incrementos en la} Incrementos en la| Cuando trabajamos bajo filosofias de

calidad, eficiencia y efectividad, no
tenemos que preocuparmos tanto por los
costos, puesto que si las cosas se hacen
bien a {a primera, se es productivo.

Enfoque sobre todos los
factores.

Antes lo primordial era trabajar, pero
ahora es importante mantener a toda la
organizacion en armonia.

compania es una posesion.

personas. Las personas
son activos.

fncremento en la | iIncremento en la| En la actualidad se busca ser cada vez
productividad de 2 a 3%. productividad de 5 a 8%. | mas productivo.
La companiia es un activo, la} La compania soni“La mano de obra es el activo mas

importante de la empresa”.

Economias de escaia.

Economias de tiempo.

Lo mas importante ya no es sdlo
producir lotes ¢ptimos para abatir costos
fijos, sino ahorrar al maximo, tiempo de
trabajo, haciendo las cosas bien y a la
primera.

promueven las mejoras.

promueven |as mejoras.

Organizacion verticai.

Lo mas grande es lo mejor. La respuesta rapidaj Ahora o mas importante es surtir los
(cultura de la rapidez) es | pedidos de los clientes rapido.
mejor.
Los trabajadores trabajan. Los trabajadores son | Actuaimente se toma en cuenta la
pensadores. opinién del trabajador. Se le trata como
“persona”
La administracion y el staff | Todos, como equipo, {“La autoridad se delega, la

responsabilidad se comparte”.

Organizacion horizontal.

.a responsabilidad no recae solamente
en ia cabeza, sino que existe
comunicacion entre todos los miembros

de ia organizacion.
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Operaciones centradas en la

Sistemas
operaciones. Trabajo en

de

Ahora ya no se piensa s6lo en hacer
negocio por ganar dinero,

sino que se

compafiia. Administracion
dirigida por transacciones. equipo para la resolucién | involucra a todos para realizar mejor el

de problemas y el | trabajo.

mejoramiento continuo.
Mediciones del desempefio | Medicion del desempefio | La satisfaccion del cliente y mediciones
como  control. Indicadores | para el mejoramiento. que enfatizan la necesidad del
financieros dominantes. mejoramiento continuo, son

predominantes.
* (Tabla 4)

NUEVOS PARADIGMAS REFERIDOS A LA PLANEACION.

Planeacion formal.

Planeacion estructurada pero
menos formal.

Ahora la planeacion puede y
debe ser flexible.

El presupuesto no debe ser

por el

Planeaciéon  dirigida
presupuesto.

El plan dirige al presupuesto.

motivo de planear, sino que al
hacer planeacion, se hace el

presupuesto.
Ahora ya no se trata de planear

Planeacién enfocada al plan.

Planeacién enfocada al plan y
al proceso.

Gnicamente para aumentar
ventas, sino para que todas las
fases del proceso de
_produccion sean Sptimas.

Ahora para que exista una

La planeacién involucra a los
altos ejecutivos.

La planeacién involucra a todos
ios niveles.

verdadera planeacion, hay que
hacerla en todos los

departamentos e integraria.

Ya no sélo hay que planear

Balance en la mercadotecnia y
finanzas.

Balance en la mercadotecnia,
finanzas y operaciones.

sistemas de mercadeo y
finanzas, sino todas y cada una
de las operaciones del proceso
de produccion,

Cuando se planea a corto

La planeacidn a corto plazo
sufre de miopia.

La planeacion es horizontal y a
largo plazo, mas amplia.

plazo, no se vislumbran bien
los efectos que esta planeacion

puede tener.
estar

Participacion delimitada.

Discusion y anadlisis de los

“Todos deben
involucrados en la planeacion”.

anes.
Mejores herramientas bhacen Mejores trabajadores hacen
rmejores trabajadores. nmres hemamientas.
Los seres humanos implican gente proporciona | Antes, el empresario tenia
incertidumbre. adaptabllldad miedo de la actitud de sus
empleados, pero ahora, éstos
pueden ayudar grandemente a
jla organizacion si se les
capacita y se les toma en
cuenta.
ESTE TESIS MO e
SAUR D A GiRLUGTECA
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NUEVOS PARADIGMAS REFERIDOS A LA ORGANIZACION® (Tabla §)

60's 70s y 80's
Ocupados en disefiar politica y
métodos rudimentarios de
actuar.

Vision estratégica sobre lo que
a organizacion puede y debe

Observaciones

“Planeacion estratégica™.

hacer a largo plazo.
nfasis en el trabajo en equipo

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

que dé resultados especificos.

“Estructuras sencillas” que
faciliten el trabajo.

Empleo intensivo de manuales

Identificacion de la estructura

No se trata de inventar puestos,
sino de que la persona mas

supervision y el control.

practica.

orgamzac-én de | de las unidades estratégicas
procedimlemos de | que den resuitados. apta realice las actividades

descripcion i_me_stg cor@gpondlentes
Demasiado énfasis en la|Centrados en la innovacion, miembro de la
identificando y llevando a la organlzaclén debe

responsabilizarse de sus
actividades.

Manejo de sistemas de registro
y control de personal. Poco
conocimiento del mercado.

Conoce su mercado, asi como
su competencia y se preocupa
por ello.

Antes sdlo se preocupaban por
vender, ahora, si no se conoce
perfectamente el mercado y la
competencia, no se sobrevive.

Manejo de estimulos y
recompensas a corto plazo
(sueldos, despensas, vales).

Buscan la satisfaccion de todos
los participantes (clientes,
empleados, accionistas v
sociedad).

Ya no se trata de motivar al
empleado, sino de satisfacer a
todos los elementos qQue
forman y acompafian a la

empresa.

En estos cuadros podemos observar claramente la evolucion a lo largo de
las ultimas tres décadas, de las empresas tipicas y las nuevas organizaciones
empresariales. Se sabe que ahora se esta centrado en el cliente y no en la

administracion;

producto y no solamente hacer negocio.
La responsabilidad no debe recaer solamente sobre la cabeza, sino que

debe existir comunicacién entre todos los miembros de la organizacion;

hoy se llama articulaciéon horizontal. La satisfaccién del cliente y mediciones que

lo mas importante es tener un cliente satisfecho con nuestro

lo que

enfatizan la necesidad del mejoramiento continuo, son predominantes.

En cuanto a la planeaciéon, ésta debe estar estructurada pero menos
formal, y sobre todo el plan debe dirigir al presupuesto y no al revés. Ahora ya no
se trata de planear Unicamente para aumentar ventas, sino para que todas las

fases del proceso de produccion sean éptimas.
En cuanto a la relacién con los empieados, antes, el empresario tenia

miedo de

la actitud de sus empleados, pero ahora, estos pueden ayudar

grandemente a la organizacion si se les capacita y se les toma en cuenta. Ya no
se trata de motivar al empleado, sino de satisfacer a todos los empleados que

forman y acompanan a la empresa.

Cordero |

de Ia ria de Productividad, 1994.
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11.3.- ISO 9000. Recomendaciones para su implantacion.

Aseguramiento de la calidad y la importancia de la certificacién.

La mayoria de las acciones que realizamos en materia de calidad se
refieren principalmente a su control, sin embargo, nuestros esfuerzos deben estar

dirigidos a la prevencion, y no a corregir los efectos.

Las funciones principales de la calidad son:

Aseguramiento de la calidad.
(A-ogur-mlonto)

ontrol de la
calidad.
(Prevencion)

sSpeccion
calidad.
(Verificacién)

lograr y garantizar

la calidad no se puede

danicamente a través de la inspeccion de los productos o servicios; es necesario el
disefio e implantacién correcta de los procedimientos y operaciones de control de

calidad (funciones preventivas).

Como todos sabemos,

Ei aseguramiento de la calidad es en esencia:

a) Investigar que las operaciones de inspeccién de la calidad y el control de la

calidad se llevan adecuadamente.
b) Verificar y garantizar que todas las areas responsables de mantener el nivel

esperado de calidad, desde ventas, disefio, produccion, comercializacién y hasta

el servicio, estan interrelacionadas y trabajan adecuadamente.
c) Informar a la administracion los resuitados de las investigaciones y

verificaciones anteriores.

Hay que recordar que solamente cuando todos los participantes de cada
uno de los procesos que componen la cadena productiva estan adecuadamente

relacionados, se le puede garantizar la calidad al cliente final.

En una frase:

uramiento de ia calidad es una tarea interdivisional.”
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Las actividades de aseguramiento de la calidad.

El aseguramiento de calidad cubre todas las actividades desde la
planeacion y desarrollo del producto, hasta su aplicacién, mantenimiento,
reparacion y desecho. Por lo tanto, las actividades deben:

a) Definir claramente todo lo que debe ser realizado (funciones de calidad en
cada una de las fases) para garantizar la calidad a lo largo de todo el ciclo de
vida del producto.

b) Implantar efectivamente dichas funciones.

¢) Revisar lo que se ha realizado.

d) Tomar las acciones de contingencia necesarias (correctivas como preventivas).

Por lo tanto, el aseguramiento de la calidad comprende, no sdélo las
actividades de control de calidad dentro de las divisiones funcionales de una
organizacion, sino también las actividades entre las divisiones. No es suficiente
con las actividades de calidad que cada departamento es capaz de desempefar,
sino la forma en que cada area se refaciona con las demas para lograr objetivos
comunes.

‘El aseguramiento de la calidad no busca la suma de las partes,

-Evaluacion del producto a través de un mercado piloto.
-Uso del producto en el mercado.

VENTAS / ~Seguimiento del producto.
MARKETING. -Examenes especiales.
-Evaluacion de la competencia.
-Analisis de quejas, reclamos y devoluciones.
-Disefio de la calidad requerida.
-Investigaciéon y desarrollo de nuevos productos.
DESARROLLO DEL -Revisiones de disefio.

PRODUCTO. -Administracion de la investigacion.

-Administracién de la tecnologia.
-Anidlisis de confiabilidad.
-Andlisis de mantenimiento.
-Analisis de seguridad.
-Analisis de fabricacion, inspeccion y transporte.
-Ingenieria de valor.




-Evaluaciéon del disefo del proveedor.
-Evaluacion del proceso del proveedor.
-Evaluacion de las muestras iniciales.
-Evaluacion de las primeras entregas.
-Administracion y desarrollo de proveedores.
-Compra de materiales.

-Manejo de inventarios.

-Revision del disefio.

-Analisis de capacidad de proceso.
-Ensayos de preproduccion.

-Preproducciéon.

PRODUCCION. -Control de ta produccién.

-Analisis del modo y efecto de falla (AMEF)
-Revision del plan de fabricacion.
-Evaluacién de las herramientas de control del proceso.
-Auditoria de la calidad de produccion.
-Estandarizacion.

-Pruebas de laboratorio.

-Medicion de la precision de los inspectores.

RELACIONES CON
PROVEEDORES.

VERIFICACION Y -Sistema de inspeccion.
ENSAYO. -Manejo de producto defectuoso.
-Auditoria de calidad.
RECURSOS -Seleccion, educacion, entrenamiento.
HUMANOS.

-Administracion del equipo e instalaciones.
MANTENIMIENTO. -Administracion del equipo de seguridad.
SERVICIO DE -Auditoria de embalajes, transportes y almacenamiento.
POSVENTA. -Evaluacién de los servicios de posventa.

Sistema de aseguramiento de calidad.

En una sola divisién o gerencia, es posible lograr que todos participen para
el logro de un objetivo comun, pero no garantiza que dichas actividades son
congruentes con las acciones que requieren desde un punto de vista
interdivisional o interdepartamental.

El primer paso para lograr el sistema de aseguramiento de la calidad que
logre un objetivo interdivisional (de todas las divisiones pertenecientes a una
cadena productiva) es la elaboracién de un diagrama de aseguramiento de
calidad. Este diagrama sefiala las divisiones o areas responsables, al cliente, la
alta direccién, procedimientos, herramientas y elementos a evaluar a lo largo de
el flujo de actividades a realizar en cada fase, desde la necesidad de mercado,
hasta el servicio de posventa.

Sin embargo, este diagrama no sefala las actividades especificas de
aseguramiento de la calidad que se deben flevar a cabo en cada paso, por lo
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tanto se sugiere el uso de un cuadro o matriz que indique las actividades,
acciones particulares, responsables, lugares, tiempos, estédndares a utilizar, etc.

Sistema de evaluacién de la calidad.

Las evaluaciones de la calidad son importantes para el aseguramiento de
fa calidad, ya que nos permiten verificar (en cualquier momento), si es adecuado
avanzar a la siguiente actividad o fase del flujo, y ademas, para determinar el tipo
de revisiones que se deben realizar con base en el nivel actual de calidad.

Actuaimente, las evaluaciones se llevan a cabo a través de auditorias de
calidad, mismas que deben ser imparciales (un auditor no puede ser responsable
de los resuiltados en revisién, ni su superior inmediato) para evitar sesgos en los

resuitados.

Lo que se busca en una auditoria de calidad es obtener Ila seguridad de:

a) Los pasos para alcanzar la calidad son tales que, si se siguen, ésta sera
alcanzada.

b) Los productos o servicios resuitantes son aptos para su uso y son seguros
para el usuario.

c) Se cumple con ias leyes y reglamentos vigentes.

Modelo de sistema de soporte para el aseguramiento de los procesos de
calidad:




d) Hay conformidad con las especificaciones.
@) Los procedimientos son correctos y se siguen adecuadamente.

f) Los sistemas de datos suministran informacién precisa y adecuada sobre la
calidad a todos los niveles.

g) Se identifican las deficiencias y se toman acciones correctivas
correspondientes.

h) Se identifican oportunidades de mejora y es avisado el personal apropiado.

Las materias motivo de auditorias de la calidad abarcan muchas éreas, sin
embargo, las cinco principales son las siguientes:

1.- Auditoria de politicas y objetivos.

2.- Auditoria de los resultados contra los objetivos de la empresa.
3.- Auditoria de planes, sistemas y procedimientos.

4.- Auditoria de la comprobacion de 1a ejecucién de los planes.
8.~ Auditoria de los productos.

La estructura general de un sistema de aseguramiento de la calidad estid
integrada por los siguientes componentes:

a) El consejo de calidad.- Es el encargado de la generacién de directrices y
responsable de alto nivel para la implantacion y seguimiento del sistema de
calidad y del plan de calidad para toda la organizacion.

b) El comité de calidad.- Tiene como funcién ia generacién de directrices por
areas generales y la responsabilidad directa de la implantacién y seguimiento del
sistema y plan de calidad en las areas y sus procesos clave.

c) Los equipos interfuncionales de mejora de procesos clave.- Tienen como
responsabilidad basica al inicio, el examen de las cadenas clave proveedor-
proceso-cliente (Flujos de aseguramiento de la calidad), su redisefio, control y
mejora continua.

d) Los grupos de las mismas éreas y especificos de trabajo.- Su funcion es el
examen y mejora de las unidades y procesos que forman parte de las cadenas
clave. Estos grupos surgen a iniciativa de 1os participantes y su actividad primaria
es el conocimiento del enfoque de calidad y aplicacién a la unidad donde se
ubican. Los grupos especificos son instrumentos para resolver problemas
particulares y mejorar subprocesos definidos.

@) La unidad de planeacién (UP).- Es la encargada de apoyar al Comité de
Calidad en la estructuracion del sisterma y del plan de calidad y en el seguimiento
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del proceso. Entre sus funciones esta la coordinacion del diagnéstico inicial de los
procesos de calidad.

f) Enlaces.- En cada unidad funcional o proceso clave podran existir enlaces de
la unidad de planeacion. Estos seran personas de la unidad cuya funcién es
apoyar en el disefio, implantacion y seguimiento del plan de calidad de la unidad
o mejora de un proceso especifico. Los enlaces deben tener un perfil similar a los
integrantes de la unidad de planeacion. Adicionaimente, debe ser personas de la
confianza de la unidad o proceso al que apoyaran.

@) El grupo de asesoria interna y capacitacién.- Es el grupo encargado de la
capacitacion, entrenamiento y asesoria a los grupos interfuncionales y a los
grupos naturales de trabajo, asi como de cualquier entusiasta. Son el soporte
técnico del proceso y actian como facilitadores de estos grupos durante el
periodo de entrenamiento. Lievan la documentacién del proceso.

La certificacién y su importancia.

Esta demostrado que para tener una calidad aceptable y confiable, es
necesario que las organizaciones dirijan sus recursos y capacidades hacia este
objetivo. Es claro ahora, que la posicion en el mercado y seguramente la
sobrevivencia de la empresa o instituciéon, dependen de una implantacién exitosa
de los conceptos de mejoramiento de la calidad.

Las organizaciones saben que en la actualidad, los sistemas de calidad
deben reflejarse en la capacidad de repetir procesos estandarizados y por lo
tanto, un buen sistema de calidad debe ser medido a través de un sistema
estandar a nivel internacional.

Este estandar con el que una organizacién puede ser evaluada, debe ser
aplicado por una tercera entidad imparcial, con validez internacional
independiente de la organizacién, para avalar que efectivamente se cumple con
sus requisitos. Esto se denomina proceso de certificacion.

La certificacién es importante ya que es un medio para demostrar el
cumplimiento de una determinada norma a mercados que la exigen, sin necesidad
de conocerse. Definitivamente no garantiza las ventas, pero si el acceso a nuevas
oportunidades de negocio. Tal es el caso de las normas internacionales de
aseguramiento de la calidad, denominadas en todo el mundo, como ia serie ISO
9000, ISO 14000, etc.

Aseguramiento de la calidad.
Aseguramiento

Certificacid

nspeccién de la
calidad.
(Verificacién)

ontrol de Ia
calidad.
(Prevencién)
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Definiciones importantes dentro de Ia calidad.

Inspeccién.- Una actividad tal como la medicidn, comprobacién, prueba o
comparacion de una o mas caracteristicas de un e/lemento y confrontar los
resultados con los requisitos especificados, a fin de establecer el logro de ia
conformidad, para cada una de estas caracteristicas.

@ Un elemento es cualquier ente que puede ser descrito y considerado
individualmente (proceso, producto, organizacion, sistema, persona).
@ Conformidad significa el cumplimiento de los requisitos especificados.

Control de Calidad.- Técnicas y actividades de caracter operacional,
utilizadas para cumplir los requisitos para la calidad.

® Los requisitos para la calidad son una expresién de las necesidades o su
traduccién dentro de un conjunto de requisitos establecidos cuantitativa
o cualitativamente, para las caracteristicas de un elemento a fin de

permitir su realizacién y examen.

Aseguramiento de la calidad.- Conjunto de actividades planeadas y
sistematicas implantadas dentro del sisterma de calidad y demostradas segun se
requiera para proporcionar confianza adecuada de que un elemento cumplira los
requisitos para la calidad. :

m Un sisterma de calidad es la estructura organizacional, los

procedimientos, los procesos y los recursos necesarios para implantar la
administracién de la calidad.

Calidad necesaria
(la define el cliente)

Calidad realizada
(1a definen las empresas)
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Recapitulando los conceptos mas importantes de la calidad, hay que
recordar dos puntos importantes:

- La calidad sin rapidez no sirve. Las empresas no estén dispuestas a

esperar mucho tiempo para apreciar los resultados de la implantacion de la
calidad en sus procesos.

- E1 1ISO 9000 se instala en ias empresas que quieren ser reconocidas por
todo el mundo (en particular por EUA), y por lo tanto ser reconocidas en sus
servicilos y productos para incrementar sus exportaciones o ventas
nacionales para-con industrias extranjeras.

Es importante que en México nos apuremos a implantar sistemas de
calidad que generen resuitados que el cliente pueda apreciar. Hay
empresas extranjeras como el Banker's Trust que en sus sucursales
bancarias garantizan una espera menor a seis minutos o ellos le pagan 200
doélares al cliente.

Otro ejemplo muy claro que tenemos en México de la analogia del iceberg,
son las gasolineras; en ellas el producto es el mismo y esta fabricado con
la misma calidad; el precio también es exactamente el mismo, y los
despachadores suelen atendernos igual; la diferencia con la que se basa la
eleccién (usualmente) es el tiempo de espera y el valor agregado de cada
una de ellas, como puede ser un cajero automdtico dentro del local, que
acepten vales de gasolina y/o tarjeta de crédito, que tenga un autoservicio
donde se puedan comprar cigarros, hielos, botanas, etc.
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ANALOGIA DEL ICEBERG

Precio

Atencién telefénica

Trato
personalizado

Comodidad
en la compra

Facilidad
de pago

Garantia
Rapidez
Calidad

Clientes
satisfechos

Aqui podemos observar el ejemplo del iceberg donde se muestra la
parte del producto o servicio que el cliente puede apreciar, y la parte que

normalmente puede detectar.
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When René Obermann set out as
a 23.year-old to earn the
DDNM 1,300 (£600) a month he
needed to survive as a student,
management isstics were not at %
the forefront of his mind.

His plan to market personal
telecoms equipment
aggressively at a time when P
such products in Germany were ;

presidgnte de Conﬂa

gestos versallescos.
still being sold conventionally Rouiies En un dudaz exPe”'
was potentially risky. . mento, Lankenaurom-
After all, despite being one of P€ las anticuadas jerarquias que convir-
the world’s most advanced tieron en un desastre los servicios al con-
economics, Germany's telecoms sumidor en México. Sus métodos enfure-
market has until recently shown cieron a muchos ex empleados y dejaron
few sigms of dynamism. pasmados a2 muchos funcionarios dcl go-
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Telecom. the Hong Kong-based i i
telecoms group. and turned into L Secure financial
{_luu:hlson .';mbllfunk. one of | transactions over
sermany’s leading mobile

phone service providers. the Internet.

1ntegrat
services

By Alison Smith

Banks, building sociecties and
life assurance companies
should concentrate on integrat-
ing their services and not
merely on offering a range of
products in the same group. Sir
Mark Weinberp. chairman of
J Rothschild Assurance and a
leading figure in the life assur-
ance sectar, said vesterday.

Apainst the background of
the trend towards banks and
socicties maoving into life
assurance. and life assurers
moving into banking. Sir Mark
said that the financial adviser
was the essential element to
providing an integrated service
which gave customers extra
value.

Although the adviser could
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catching up on
companies are again changing competition rules

by adding extra value to their products and
refocusing corporate efforts on customer ser-
vice.

An executive from Matsushita Electric Inctus
trizl Ca puts it this way: “In the past, we were
happy to provide the market with plenty of new
products, matching any developments from our
competitors in a matter of months.
was on having the fexibility to manufacture
smaller qunnnues of many different products.
Product quality is now taken for granted. now
the name of the game is scrvice excellence.”
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‘The focus

agement in

theinformation era

Our concept of
management is going out of
date. Information is the new
resource and all companies
are information companies
and all managers
information managers.
Michael Earl considers the

implications.

Our models of management originate from the
industrial era. Today we are clearly well on our
way towards the post.industrial or information
era. Perhaps more than halfway through the
transition from the old to the new economy, we
can begin to see what the future looks like.

The fundamental difference is how we view
business resources. Those of us brought up in
the close of the industrial era were taught that
resources of business comprised the *“four Ms* -
men, machines, materials and money. Today we
must add a fifth resource — information.

‘The way in which management in the future,
therefore, has to change is that managers must
understand information as a resource. We have
to be able to manage information as an asset,
both as a lever for business development and as
a process for managing organisations. In short,
every business becomes an information business
and every manager becomes an information

manager.

The information resource
As the key resource in the post-industrial era,
information is the energy of enterprise, generat-
ing new products and services and enabling new
ways of managing. But what is information?
Defining and conceptualising information has
for years and their
conclusions are often conditioned by their base

disciulines B

. e ool ..
Seven golden rules for improving
customer service

Our recent research into Japanese compahies
has Identified seven activities that are key to
improving service quality. We recognise that
many western companies are alreadv engaged
in some of these. However, this non-exhaustive

list of current best practices in the service area

may offer some fresh insights into maximising

customer satisfaction.

1. Define your corporate mission in terms of cus-
tomer benefits. Many Japanese marketers believe
that custorper satisfaction is, quite simply, the
primary goal of management.
tions olten spell out this idea in their corporate
Mission statement,

Major corpora-



m——\ 2y S 1O iMprove the

terse a la reingenicria fue una queria
y hoy cn dia ¢s uno de los ncgocics o
Hama Taco Bell Entre otras Cosas. sU ac I_‘O SS
proceso de reingenicria rompio vanos

. P iB Express chose its accounts
feingenieria aceptaron quc sU NEJoCio pekage with its clients in
empezo a elccuar luera de 103 puntos hiich is vital (o its business.

20 & uar fu 5 Ix . -

de venta, Esio permind amphiar ¢ area perience
{elaboracidn de Jes lacos) sé concentrd roject, which overhauled the
en unidades que denominaron comisa-"SiBht management systems at

de alimentos mas imporanies ¢n

paradigmas. Uno de ellos fue su concep-EurO e
10 sobre su misidn: jvender o producir

eravender. Esta conclusion [os llcvd a un aind. Internal needs. even the
de scrvicio al publico en sus locales. . e, company had already
A s operational core. This proj-
fiatos. reduciendo asl o costo de sus ey, b TTR A

Pow Cilirno, Labil st Aquie und e Ins
primeras empresas el munSo en some- Xp l es S
Noricamencd y que, incluswve, yo se ins-
i en Agumdas cudades de MExico: se
taces? Pensaban que su funcion era pro- | )
ducir y vender. Después del proceso de ;urepean fast freight specialist
Cambio en 105 Procesos oe operacion de ccounting, were very much
sus puntos de verta. La produccion se fiven by the rapid response
h ) een through a ‘re-engineering’
incrementando las ventas. La produccion wocess for the FreightCare
compras
R

Partiundo del punto onterier,
debemos ogregar estas gregun.
1as: Se conoce la visidn de lu
wnpresa?, sSe canoce fo misian?
¥ 2Cuantas personas pueden Loy
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cidn e3: “Proporcionar servicios y
productos de tolocomunicociones
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ct. undertaken with Unisys,
ne computer and information
ianagement company, and
now sold as a gencric transport
industry solution through val-
uc-added re-seller Fenestra,
had given GB Express valunhbie
experience of 1990s technology.

The Freightcare environ.

ment also dictated the frame.
work for the new accounting
system: a client-server archi-
tecture, which can usec a cen-
trulised database on o wide
area networl, with Sybase as
its database.
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Reingenieria.en”

company

T.! What are re-engineering,
benchmarking and
continuous improvement?
And how can they improve
the wa

Re-engincering, benchmarking practices and
continuous improvement programmes are imcth-
odologits that manufacturing (and service) com-
panics are using to increase their competitive
level. Many of these companics arc achicving
substantial improvements in quality, lead times,
costs awxl service Ly using these methods. Typi-
cally, successful projcets achieve performance
increases (roin 30 per cont up to 400 per cent.
Encouragesd by this success, many other compit-
uics are embracing these methodologies.

Oflen, companies mix and use these methods
without assessing theirr “pros”™ and *“cons'.
Maorcover, some managers usce these termns as if
they meant the snme. However, these methods
have subslantial differences and arc not appro-
priate for all situations. Surveys show, for exam.
ple, that move than 50 per cent of re-engineering
proiects fail,

‘These mixed results, spectacular successes
together with high rates of failure, show the
importance of underst:uuding how .these meth.
ods work. what results to expect and where it is
appropriate to use them. Let's start by review-
ing their characteristics.

La caracteristica mads comdan de los
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indircctos. Zon los
dos se requicre de menos manode obira,
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e d«)_lfm‘r_ hasta los cimg’cnro}' la finalidad y razdn de ser oo sus operaciones.

ndo este nuevo proceso
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“Progresc 68 una buena palabra, pero el
cambio es su motivador, y el cambio tiene

Robert Kennedy
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NHi.- La aplicacidn practica del proceso tedrico.

ll.1.- Programa Integral para la Competencia y la Efectividad.
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PERFIL DEL EXITO

VISION Y PROPOSITO.- El éxito no se da gratis. Hay una mayor frecuencia de
éxitos en la gente que tenia una clara vision de lo que estaba buscando y supo

comunicar el propésito a su gente.

LIDERAZGO Y ADMINISTRACION.- Hay una dicotomia entre ser buen lider y ser

buen administrador. El exceso en una u otra direccién es malo, y encontrar un

Jjusto medio es clave para tener éxito.
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COMPETENCIA.- La gente de éxito es siempre gente competente. conoce su

campo y utiiiza el conocimiento en apoyo de su gente para mejor servicio de sus
clientes. Es mas importante ser competente que ser competitivo.

CONDUCTA EJEMPLAR.- Si la palabra empuja el ejemplo arrastra, v una de las
bondades de la gente verdaderamente exitosa es que sabe crear escuela y formar
a otros bajo los mismos criterios de éxito.

objetivo y el castigo.

MANEJO JUSTO DEL SISTEMA DE CONSECUENCIAS.- Hay tres refuerzos
positivos muy poderosos para la automotivacion: el afectivo, el reconocimiento

Todo lider con éxito debe ser reconocido como justo en la
aplicacién del sistema de consecuencias, y las consecuencias deben ser explicitas
y claras.

IMAGEN, COMUNICACION Y EMPATIA.- Oua caracteristica comun de la gente
de éxito es que se preocupa por los demas, se sabe poner en sus zapatos

(empatia) y sabe comunicar (enviar y cecibir), lo cual refuesza su imagen.
COMO INSTRUMENTAR UN CAMBIO A Mi PERFIL.-

las
caracteristicas de un perfil de éxito, cémo puedo establecer un proceso de mejora

Si éstas son
continua para reforzar las buenas cualidades de mi perfil de éxito.

VISION Y PROPOSITO

La vision debe ser clara y faciimente comunicabte. No hay éxito sin vision. Séneca
decia que no hay buen viento para quien no sabe a donde va. la gente se mueve
mucho mejor y sigue a la gente con éxito cuando sabe hacia donde va y lo
considera digno y justo.

Para mejor comunicario en una organizacion es buenc lraducir la vision en
téerminos de lo que se llama prop¢sito que busca alerrizario en términos que sirvan
de base para establecer las estrategias: los carninos especificos de como llegar
hacia donde se quiere ir.

PROGRAMA INTEGRAL DE COMPETENCIA Y EFECTIVIDAD

Con el apoyo de FUNTEC, se ha estado llevando a cabo en FUNDAMECA
el desarrolio de un modeio que sirva de guia al procesc de calidad total para las
PYME s (Pequefias y Medianas Empresas) en México. Este trabajo se ha basado
en los modeios propuesios por NAFIN (Nacional Financiera), \TESM (Instituto
Tecnoidgico de Estudios Superiores de Monterrey), CEMGEM (Centro Mexicano
de Gestion Empresarial) y otros, asi como los modelos propuestos en EUA v
Canada. Se incorporan colaboraciones de FIDETEC-CONACYT y del Centro
Mexicano de Gestion Empresarial. La base conceptual debe estar homologada
con el modelo detl Premio de Calidad para las empresas grandes y medianas que
se esta ulilizandoe, con objeto de propiciar ta arliculacion entre empresas grandes
Y pequefias, proveedores y clientes. Debe considerarse reforzar el capitulo de
manejo del conocimiento y el de innovacion. Este trabajc debe coordinarse con el

actividad o area det conoctmiento.

Disefio del Sistema de Registro Nacional de Consuliores, otientado a reforzar el
concepto de facilitadores: consultores conocedores de un giro industrial y de una

a3



COMPETENCIA.- La gente de éxito es siempre gente competente: conoce su
campo y utiliza el conocimiento en apoyo de su gente para mejor servicio de sus
clientes. Es méas importante ser competente que ser competitivo.

CONDUCTA EJEMPLAR.- Sila palabra empuja el ejemplo arrastra, y una de las
bondades de la gente verdaderamente exitosa es que sabe crear escuela y formar
a otros bajo los mismos criterios de éxito.

MANEJO JUSTO DEL SISTEMA DE CONSECUENCIAS.- Hay tres refuerzos
positivos muy poderosos para la automotivacién: el afectivo, el reconocimiento
objetivo y el castigo. Todo lider con éxito debe ser reconocido como justo en la
aplicacién del sistema de consecuencias, y las consecuencias deben ser explicitas
y claras.

IMAGEN, COMUNICACION Y EMPATIA.- Otra caracteristica comuan de la gente
de éxito es que se preocupa por los demas, se sabe poner en sus zapatos
(empatia) y sabe comunicar (enviar y recibir), lo cual refuerza su imagen.

COMO INSTRUMENTAR UN CAMBIO A M! PERFIL.- Si éstas son las
caracterfisticas de un perfil de éxito, cémo puedo establecer un proceso de mejora
continua para reforzar las buenas cualidades de mi perfil de éxito.

VISION Y PROPOSITO

La vision debe ser clara y facilmente comunicable. No hay éxito sin vision. Séneca
decia que no hay buen viento para quien no sabe a donde va. La gente se mueve
mucho mefor y sigue a la gente con éxito cuando sabe hacia dénde va y lo
considera digno y justo.

Para mejor comunicario en una organizacion es bueno traducir la vision en
términos de lo que se llama propdsito que busca aterrizario en términos que sirvan
de base para establecer las estrategias: los caminos especificos de cémo llegar

hacia donde se quiere ir.

PROGRAMA INTEGRAL DE COMPETENCIA Y EFECTIVIDAD

Con el apoyo de FUNTEC, se ha estado llevando a cabo en FUNDAMECA
el desarrolio de un modelo que sirva de guia al proceso de calidad total para las
PYME' s (Pequenas y Medianas Empresas) en México. Este trabajo se ha basado
en los modelos propuestos por NAFIN (Nacional Financiera), ITESM (Instituto
Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterrey), CEMGEM (Centro Mexicano
de Gestion Empresarial) y otros, asi como los modelos propuestos en EUA y
Canada. Se incorporan colaboraciones de FIDETEC-CONACYT y del Centro
Mexicano de Gestion Empresarial. La base conceptual debe estar homologada
con el modelo del Premio de Calidad para las empresas grandes y medianas que
se esta utilizando, con objeto de propiciar la articulacidon entre empresas grandes
y pequefias, proveedores y clientes. Debe considerarse reforzar el capitulo de
manejo del conocimiento y el de innovacion. Este trabajo debe coordinarse con el
Disefio del Sistema de Registro Nacional de Consultores, orientado a reforzar el
concepto de facilitadores: consultores conocedores de un giro industrial y de una

actividad o area del conocimiento.
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El Modelo de Calidad Total para las empresas Pequenas y Medianas esta

orientado a ofrecer a los empresarios y sus colaboradores una metodologia
simplificada y facil de aplicar porque les puede proporcionar una base sencilla
donde incorporar todos sus programas de institucionalizacién, de mejora de
productividad, de calidad, de seguridad integral, etc., asi como sus sistemas de
consecuencias. El programa, de 18 meses de duracién para su instrumentacion
desde el principio (se puede acortar con empresas que ya tienen parte del camino
avanzado), tiene los objetivos siguientes:

integra las actividades esenciales de planeacion, organizacion, ejecucion y
control, que constituyen la gestion de una empresa y sienta las bases para un
programa de mejora continua y un programa de desarrollo de los individuos y
del conocimiento

plantea las actividades principales (delegaciéon, empowerment, participacion,
toma de decisiones, informacion puntual, correccion de acciones y condiciones
indeseables, autodesarrollo, promociones y remuneraciéon justa) que se deben
llevar a cabo para mejorar la competencia y la efectividad de las empresas e
incorpora las bases de los planes de mejora de productividad, calidad, servicio
y utilidades en un solo esfuerzo escalonado, para evitar duplicaciones y
confusiones.

plantea un esfuerzo sostenido que requiere que la cabeza de la organizacién
se involucre con su gente, les comunique sus planes y escuche sus
comentarios, y le dedique unas horas programadas cada semana a este
esfuerzo.

Este programa busca lograr los valores siguientes en su empresa:
VALORES EMPRESARIALES

Una seguridad integral hacia la salud y bienestar de los individuos, la
proteccién de las instalaciones y el absoluto respeto hacia el entorno social y
ecolégico como elementos esenciales para que los trabajadores tengan calidad
de vida.

Un nivel de excelencia y calidad en todo lo que se hace, demostrando que se
sabe lo que se hace y que se hace con competencia y profesionalismo. La
capacidad de la organizacion y de sus individuos de adquirir sistematicamente
conocimiento, mejorario y aplicario para obtener resultados sera lo que ponga a
la empresa en ventaja con respecto a sus competidores, que llevan mas afios
haciendo lo mismo con mejores practicas.

Tenetr costos bajos en el mercado, medidos a través de indicadores
internacionales de desempeno, con niveles internacionales de productividad y
de efectividad.

Austeridad en el manejo de los recursos, sin dispendios, sin abusos ni
privilegios por el rango sino al contrario: predicando con una conducta
ejemplar. Precision en el uso del tiempo propio y de los colaboradores,
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respetando la necesidad de dedicar tiempo a la familia, a los amigos y al
autodesarrolio personal para obtener una buena calidad de vida. Un sistema de
consecuencias congruente con lo que se predica, administrado con justicia en
sus oportunidades, compensaciones y reconocimientos.

Cumplimiento oportuno de los compromisos externos, tanto en tiempo como en
cantidades y especificaciones, para lo cual es necesario mantener el mismo
nivel de compromiso absoluto en las cadenas internas de produccion,
complementado por una absoluta honestidad tanto en lo material como en la
informacién: avisando con el mayor tiempo posible al jefe, colaborador, cliente
© proveedor cuando no se vaya a poder cumplir un compromiso, para que se
puedan tomar medidas para atenuar los efectos negativos.

Si se quiere instrumentar este programa para contribuir a la conservacién y

realce de estos valores y la mejora continua de sus niveles reales, se debe
comprometer con su gente, para que ella se lo pueda exigir, a este:

1.

COMPROMISO DEL EMPRESARIO/DIRIGENTE

Administrar su tiempo cuidadosamente, siendo puntual en sus citas y horas de
trabajo y a respetar el tiempo de sus colegas y colaboradores terminando a
tiempo sus reuniones y sus jornadas de trabajo y cumpliendo con sus
compromisos de entregar produccién, trabajo y/o informacién en fechas
acordadas.

Respetar, reconocer y promover el conocimiento de sus colaboradores como la
base central de desarrollo y competencia de la organizacién, de donde surgiran
ideas de mejora continua de los procesos, los costos y los productos. Para ello
usted debe comprometerse a un esfuerzo adicional para delegar con confianza
y controlar y dar seguimiento para mantener viva esa confianza y poder tormar
decisiones justas en cuanto a las consecuencias positivas y/o negativas hacia

sus colaboradores, clientes y proveedores.
Mantener una absoluta honestidad material e intelectual, informando con la

’ verdad, toda /a verdad y nada maéas que la verdad, y con oportunidad, para que

la otra persona, sea colaborador interno o proveedor o cliente externo, pueda
tomar las medidas necesarias producto de la desviacién informada. De la
misma forrma, escuchara los informes con apertura positiva, aunque contengan
malas noticias, y cooperara con quien le da esas malas noticias honestamente

para corregir la desviacion.
Cuidar los activos bajo su responsabilidad, eliminando cualquier condicién

indeseable, ejerciendo el nivel de mantenimiento y modernizacién acordados,

evitando riesgos y protegiéndolos en todos sentidos.
Cuidar de la calidad de vida de sus colaboradores y de la suya propia,

’ respetando puntos de vista discrepantes, dandoles espacios de desempefio

bajo sus criterios y abriéndoles oportunidades de desarrollo. Debe estar
consciente de que su conducta y actitud pesardan como ejemplo en ellos, y que
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sSu conocimiento y experiencia les pueden ser ttiles para su desarrolio
profesional.

6. Dedicar al programa 4 horas semanales, dos de ellas en reunién programada
con sus colaboradores y otras dos para trabajar solo, ademas de otras 4 horas
semanales para su propio autodesarrollo.

1.-PLANEACION Y PRESUPUESTO

Aunque es bueno empezar en octubre/noviembre cada ciclo de planeacioén,
cualquier fecha es buena para iniciar el ciclo de planeacién de su empresa y tener
tiempo de involucrar a sus colaboradores. La coyuntura econémica hace deseable
intentar planear a largo plazo, con todas las incertidumbres del caso, para poder
establecer estrategias mas claras.

Se recomienda compartir con las empresas de sus proveedores y sus
clientes las ideas que se consideren relevantes, ya que ayuda mucho po’%br
homologar la planeacién de la empresa con la de los proveedores y clientes.
Documentar su informacidn en términos sencillos que pueda compartir con todos
en la organizacién y buscar a través de didlogos con el sindicato, empleados y
colaboradores directos reforzar una buena comunicacidn hasta asegurar que
todos comparten ese propdsito, planes y objetivos como algo digno de esforzarse
en alcanzar. No se debe temer el compartir la informacion. Se sorprendera cémo
la gente la sabe cuidar y la usa a favor de la empresa y, cuando se puede medir
(automedicion), coémo se esfuerza por mejorar esos parametros. A continuacion se
ofrecen algunas sugerencias sobre como instrumentar el ciclo de planeacion y
preparar el presupuesto para el afio proximo:

l.- Es un buen momento de redactar nuevamente el propdsito o misién de la
empresa: no mas de una pagina que describa hacia donde se pretende llegar el
afio proximo y los siguientes y cOmo se piensa llegar alld. Se recomienda revisar
fa definicidn de sus lineas de producto 6 unidades estratégicas de negocio y tratar
de manejar el menor niumero posible: de 3 a 5 de preferencia. Para cada una de
ellas hay que redefinir si se va a reforzar, mantener o debilitar en los proximos
anos, lo que implica inyectar mas dinero y recursos humanos o sacario de esa
linea para apoyar a otras.

Il.- Reflexionar y discutir con los colaboradores cémo esta posicionada la empresa
y cada linea de negocio en cada una de las seis actividades relevantes, y cual es
el siguiente paso que hay que hacer para seguir mejorando:

e Mercado y productos.- Esta es una buena oportunidad de revisar el mercado
y su competencia, de conocer a sus clientes, sus expectativas y su valor en
uso, y asegurarse que sus procesos pueden dar en forma constante y
consistente lo que se comprometa con el cliente. Rectificar o ratificar la
definiciéon de sus lineas de producto y de sus unidades estratégicas de negocio
para definir, con los colaboradores, cual se va a reforzar, cual se va a
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mantener y cual se va a debilitar para generar recursos que inyectar a las
demas. Identificar las especificaciones de sus productos en funcién del vaior
agregado (o valor en uso) percibido por el cliente. Hay que recordar que l|a
forma mas econdmica y efectiva de ser competitivo es a través de la
diferenciacion de sus productos.

Costos.- Aunque no existan datos muy precisos es importante estimar los
costos directos y prorratear los costos indirectos por cada producto y para cada
cliente, incluyendo los activos asignados. Con base en lo que se conozca de
las ofertas de sus competidores debe definir los niveles de precio competitivos
en el mercado y caicular los margenes, para poder calcular las rentabilidades
correspondientes. Se debe recordar que no vale ia pena reforzar (inyectar
recursos) a lineas o unidades que no prometen un buen margen.

Equipo, operacién y logistica.- Hay que conocer las capacidades de cada
equipo y de cada proceso, tanto de producciéon como de oficinas, los
procedimientos a seguir, las especificaciones de materias primas y puntos del
proceso, las implicaciones de tiempo/costo de residencia en cada paso antes
de poder optimar los procesos buscando optimar los productos/servicios
finales, ya sea en costo o en diferenciacion de especificaciones. De aqui se
definen las estrategias tecnolégicas: qué tecnologias se van a copiar, a
comprar, adaptar o desarrollar de acuerdo a las misiones establecidas para
cada linea de producto. Hay que asegurar la consistencia: sélo se buscan
nuevos desarrollos en lo que se quiere reforzar, y solo se siente uno seguro de
innovar cuando se conoce bien al mercado, se tiene un buen conocimiento
técnico y se domina lo que esta haciendo la competencia. Si no, es mejor
buscar estrategias de copia, adaptacion, compra o licencia. Conviene
involucrar a los proveedores en este proceso en particular.

Seguridad integral.- El programa de trabajo debe cubrir los aspectos de
seguridad ante robos, terrorismo, ataques y dafios a las instalaciones y a los
individuos, asi como accidentes o incidentes ocasionados por acciones o por
condiciones indeseables y dafios al entorno ecolégico que se pueden prevenir
y/o remediar. El resultado final de la seguridad integral se mide en calidad de
vida para la gente en el corto y largo plazo, en lo individual y en su entorno

social.
Desarrolio de la organizacién.- Se debe revisar por lo menos una vez al afio
la alineacién de puestos y los sistemas de evaluacién y desarrollo de los
individuos, asi como la capacidad de delegar, fortalecer a los individuos y
monitorear su desempernio. Reflexionar sobre la calidad de la comunicacion que
se esta teniendo con la gente y decidir sobre nuevos tableros, boletines,
reuniones para discusién verbal, etc., asi como sobre el contenido de la
comunicaciéon que peridédicamente debe tener con la gente.

Desarrolio del conocimiento.- A fin de cuentas la empresa va a valer lo que
valga su capital intelectual, no sus maquinas y terrenos. Se debe disenar el
universo de conocimiento, asignar a cada uno en la organizacion las tareas de
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documentario, actualizario y difundirlo entre la gente, y hacer conscientes a
todos de que en esta empresa se fomenta el autodesarrollo y el
autoaprendizaje, que se les facilitara los medios pero que es responsabilidad
de cada uno adquirir conocimiento y mejorario en forma continua. Asegurarse
de que el sistema de consecuencias premia en funcién de la adquisicion y
mejora del conocimiento en forma motivadora.

Las primeras tres actividades suelen estar asignadas a tres responsables
independientes, mientras que las uitimas tres se suelen manejar por consultores
externos y/o el propio staff y se aplican a todas las funciones operativas (las tres
que, como minimo, se sugieren).

fil.- Reunirse con el equipo de colaboradores directos y preparar en un
objetigrama, las metas para el préximo afio, asegurandose de que se cubran las
seis actividades descritas anteriormente con una clara asignacién de
responsabilidades. Se recomienda encabezar cuatro columnas con las cuatro
categorias de objetivos, porque ya no es posible concentrarse tan sélo en obtener
utilidades; hay que planear reducir el uso de recursos y hacer mas dinamicos los
flujos; hay que planear el desarrollo de los recursos humanos y del conocimiento,
y hay que pensar en un posicionamiento a largo plazo:

e resultados (ventas, costos, utilidades)
e recursos (cartera, inventarios, equipo e instalaciones, gente)
e flujos (de dinero, gente, procesos administrativos y productivos)

- e posicionamiento de largo plazo (en el mercado, en el desarrollo de
conocimiento, en el desarrollo del personal y de la organizacion)

y dedicar una hilera a cada persona del equipo directo de colaboradores.

IV.- Preparar un primer presupuesto para 1997 por trimestre y extenderio a 1998 y
1999. Esto es con el propdsito de visualizar hacia dénde nos llevaria en el futuro
el logro del presupuesto de 1997. Lo poco de detalle que se pierde con el
resumen se gana con poder ver en una sola hoja las variables criticas de la
empresa. Se debe pedir a cada uno de los colaboradores que prepare su parte
del presupuesto y haga una consolidacion. Sometiéndolo a la discusion del
equipo completo para hacer juntos los cambios que consideren relevantes, para
que todos se sientan comprometidos. De este presupuesto global hay que pedir a
cada uno que, en coordinacién con el contralor, prepare un detalle de su parte del
presupuesto.

Se recomienda dedicar las otras 2 hrs/semana que se han comprometido a hacer
la tarea, a reflexionar hacia donde se quiere llevar a la empresa y qué prioridades
se perciben. Bloquear el mismo tiempo (por ejemplo, los miércoles de 9 a 11 am)
para la reunién con los colaboradores, y tratar de proteger un tiempo fijo (por
ejemplo, los martes de 4 a 6 pm) para el tiempo de trabajo solo, de reflexion y
analisis.
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1) Utilizar un formato sencillo para citar a una reunién y asegurarse de precisar:

*si se trata de una reunion de toma de decisiones (especificando cuales),
de revision y evaluacion de resulitados, de informacion o de qué otro tipo

*quiénes deben asistir, qué se espera que contribuyan a la reunién y qué
informacion deben de traer (procurando que no sean mas de 4-5
participantes, salvo que sea una reunién de informacién general)

*a qué hora va a empezar y a qué hora va a terminar. En qué lugar?
2) Durante la reunién:
pedir al grupo que nombre un moderador y un secretario
definir el objetivo de la reunién y asegurarse de que todos lo entiendan

L 4
-
o dedicarse a escuchar

e asegurarse de que todos tengan oportunidad de participar

3) Después de la reunion:
e revisar los acuerdos y dar seguimiento a los compromisos de cada uno

R CA REUNION IABER 10
HORA PR, RACION Y IMIENTO. PR RAR R
{/ P IADAS. NDOL MUCHA

P, IENTO.

Si se logran programar (y respetar) reuniones semanales con los
colaboradores se podran inducir a no tratar asuntos fuera de las reuniones
correspondientes y pronto se encontrara tiempo libre .

FORMACION DE EL EQUIPO DE TRABAJO

La tendencia moderna de desarrollo de la organizacion y de los individuos
busca la formacion de equipos de trabajo como la mejor manera de operar lo que
algunos llaman organizaciones flexibles y dinamicas. Los equipos de trabajo
florecen mejor bajo jefes que saben combinar su liderazgo y su capacidad de
administracién y seguimiento con la creacion del capital intelectual definiendo el
propdsito de la empresa, lo que se espera de cada individuo y facilitandole que
aprenda, pero sin tomar la responsabilidad de ensefarle. Para establecer desde
el principio este enfoque se requiere del dirigente, que prepara su propio plan de
autodesarrollo para que predique con el ejemplo. El dirigente debera definir cémo
se va a desarrollar en lo personal en los conceptos siguientes:
.- Equilibrio congruente entre querer, saber y poder.- Tanto el dirigente como
sus colaboradores deben estar seguros de tener e! nivel adecuado de autoridad y
conocimiento para poder llevar a cabo las acciones planeadas. Les ayudara
agregar un objetigrama y una lista de limites de autoridad para cada puesto
(cuanto puede gastar en activos fijos, pedidos, descuentos, rentas, permisos al
personal, etc.) y una lista de los conocimientos que debe dominar.
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.- Gestién individual.- Definir lo que se va a hacer como individuo ya sea
porque es una parte de las actividades que se conocen mejor, o porque tienen
mas experiencia y formaciéon, o porque no hay otro en quien delegar.

.2.- Asociacién y articulacién horizontal. Sus ventajas.

Introduccién.- Ademas de las actividades que ya se estan llevando a cabo
para promover la articulacion y asociacidn entre empresas pequefias, en el
Centro Mexicano de Gestion Empresarial se han estudiado otras alternativas que
aqui se describen, buscando la interrelacion y apoyo con el esquema giobal de
facilitadores, uso del Programa Integral de Competencia y Efectividad (PICE) y
red de apoyo. Es dificil pedir a una empresa en problemas y con pocos recursos
econdmicos y humanos que se preocupe en buscar asociaciones, sobre todo
cuando no hay una cultura de confiabilidad en México. Por eso se sugiere
involucrar a instituciones como FORCCYTEC/CONACYT, con quien
investigadores de este Centro han desarrollado un esquema de centros de
desarrolio empresarial, ademas de empresas grandes y otras instituciones, para
que sean ellas las que proporcionen incentivos adicionales a esta actividad de
asociacion.

La actividad de asociacion debe de ir acompafiada de algun mecanismo,
como el que se describe mas adelante, para propiciar la racionalizacion de las
empresas, utilizar mejor los activos existentes en el pais, consolidar lineas de
negocio y reforzar posicionamiento de mercado.

DESCRIPCION DE LOS CENTROS DE DESARROLLO EMPRESARIAL.- Del
estudio realizado con FORCCYTEC/CONACYT se generaron algunos criterios
que pueden ser importantes para asegurar el éxito de esta propuesta:

[-] o xistir @l con to de franquigia

De los estudios de los distintos centros similares en Espafa, lItalia,
Singapur, Hong Kong y otros paises se podria concluir que México tendra que
encontrar su estructura mas adecuada. No es conveniente en esta primera etapa
el poner una camisa de fuerza exigiendo que se adapten todos al mismo disefio,
sino dejarlos en libertad para que cada grupo de empresas vaya buscando su
mejor forma de actuar.

Lo que si se recomienda es que, a través del CEMGEM (Centro Mexicano
de Gestion Empresarial), de FUNDAMECA (Fundacidn Mexicana para la Calidad),
de FORCCYTEC/CONACYT o de otro mecanismo, se establezca el concepto de
"club tecnologico”, que es un concepto probado por muchos afios entre empresas
y organizaciones de muchos paises del mundo, inclusive en México, y que se
puede traducir en el caso de esta propuesta a un intercambio efectivo de
informaciéon entre expertos y entre los centros que se vayan formando con
caracteristicas e intereses semejantes, fomentando reuniones periddicas entre
representantes e integrantes de centros, facilitadores, personal de la red de
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apoyo y otros participantes, para ir acumulando experiencias relevantes para el
entorno mexicano.

h:obon ser propiedad de las empresas I

Ante la falta de credibilidad que las empresas pequefas tienen hacia las
instituciones que les quieren ayudar, es imprescindible que las empresas se
sientan duenas de su centro y con un control total de la forma en que debe de
desemperfiar sus funciones. Esto puede ocasionar que en algunos casos los
CEDE (Centros de Desarrollo Empresarial) no operen como seria de desear y que
se desvien en su efectividad, pero es un precio que hay que pagar para lograr
esa tan importante autonomia de gestion.

El concepto de club tecnolégico descrito mas arriba puede ayudar a
minimizar las desviaciones en la forma de operar de los CEDE, apoyado por
auditorias operativas realizadas por firmas experimentadas en este tipo de
auditoria, distinta a la puramente financiera y contable.

[ *Debe integrarse al CEDE a la Red de Apoyo y a empresas grandes ]

Si se logra que cada CEDE se integre desde el principio a la Red de
Apoyo, y esto es algo en o0 que FORCCYTEC puede y debe jugar un papel
relevante, se podra ir homologando la gestion de los centros.

Se recomienda que se inicie en paralelo a la formacién de CEDE’s una
gestion con los centros que ya estan operando y con empresas grandes para
comprometerias a programas de desarrollo de proveedores o de procesadores,
para reforzar este plan.

También se debera de llevar a cabo en paralelo la gestion con los
componentes de {a red de apoyo.

I *Los CEDE’s deben agrupar a empresas similares ]

Es conveniente que cada CEDE esté formado por empresas del mismo giro
y localizadas en un radio de 10 kilbmetros, para poder maximizar la sinergia de
las empresas. Si se incorpora a empresas con giros diferentes se empieza a diluir
el manejo de la informacién sobre mercados, sobre tendencias tecnoldgicas y
sobre cotizaciones de materias primas y de productos terminados. También es
importante que el CEDE esté localizado en un lugar de facil acceso para el
empresario, junto a las instalaciones de la Unidn de Crédito, de su Camara o
Asociacion, a la sucursal del Banco a alguan otro lugar al que esté acostumbrado
a ir, para facilitar el que pase por el CEDE a saludar a los dos funcionarios del

mismo y a reforzar su trato personail.
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IEI CEDE debe estar formado por dos personas clave I

El CEDE debe estar formado por dos personas clave: el experto en
informatica, que debe mantener un estrecho contacto con INFOTEC y por lo tanto
es conveniente que asista a cursos de entrenamiento en INFOTEC y pueda
relacionarse bien con los funcionarios de INFOTEC; y el contador, quien debe
estar en contacto estrecho con la Unién de Crédito y con la instituciéon financiera
que le proporcione el servicio de Banca Empresarial integral.

Ambos funcionarios del CEDE deben visitar a sus empresas asociadas con
regularidad para conocerlas bien, y mantener un buen contacto telefonico.

Se deben establecer sistemas de auditoria formal, con firmas reconocidas,
que aseguren el buen funcionamiento de los dos funcionarios de los CEDE y que
den confianza a las instituciones de crédito, a clientes y proveedores, de gue la
informacidén técnica y contable que se emita por un CEDE con respecto a cada
empresa sea de confianza.

El perfil de estas dos personas es el de profesionales de 30 a 40 afios de
edad, con experiencia en el giro de sus empresas asociadas, que perciba un
sueldo del orden de $15,000/mes y cuyo crecimiento se pueda dar por rotacion
programada con las empresas para las que trabaja o con las instituciones con las
gue mantiene relacién.

Si el CEDE se encuentra adjunto a otra institucion relacionada debe
aprovechar el compartir los servicios de vigilancia, secretariales, de conmutador,
fax, copiadoras, etc. y de mensajeria, para mantener los gastos al minimo.

El equipo principal que debe contar cada CEDE es una PC interconectada
con INFOTEC y con la banca comercial y con capacidad de lectura de CD ROM's.

[EI CEDE debe promover el financiamiento a proyectos nuevos J

E! CEDE debe hacer una promociéon institucional para fomentar el que sus
empresas asociadas incursen en el campo de proyectos de innovaciéon
tecnoldgica, tanto en el sentido de buscar las lineas y mecanismos de
financiamiento que se adapten mejor a este tipo de proyectos, como en el
concepto de facilitar el analisis y la gestion de los proyectos nuevos de sus
asociadas.

Cada grupo de empresas debera decidir si, al formar un CEDE, incorporan
al CEDE las funciones de empresa integradora, analisis de proyectos, cooperativa
o entidad de fomento o si, apoyada en un CEDE, se crea una institucion
juridicamente independiente, que no necesariamente debe dar servicio a todos
sus asociados sino tan sélo a aquellos que requieren de esta actividad.

Lo que si es légico es el pensar en integrar todas estas actividades bajo las
mismas personas, apoyados por los mismos facilitadores, y en coordinacién con
el FORCCYTEC y con las instituciones que lo compiementen.
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Cada una de estas instituciones debera eventualmente disponer de los
servicios de apoyo de un centro de desarrollo empresarial para ayudar a sus
pequerios empresarios en cuatro funciones:

1.-COMERCIALIZACION. Uno o dos negociadores de materias primas e
insumos y de distribuidores en México y en el extranjero para los productos
finales. Sélo negociarian precios y comisiones, pero no llevarian a cabo la
compra ni la venta (asi se evita burocratismo y corrupcién, y cada empresa

sigue tomando sus propias decisiones)

2.-MAQUILA ADMINISTRATIVA.- Un despacho que se encargue de la
contabilidad, fa nomina, los costos, los inventarios, la facturacion y
cobranza y cualquier otra funcion sistematizable de las empresas bajo el
esquema de maquila, que en México se ha usado sélo en la empresa micro
y que hoy en el mundo se esta usando cada vez mas en todos los tamafios
(varios despachos internacionales de maquila de informacién estan
empezando a operar en México). De comun acuerdo con el pequefio
empresario esta funcidén se puede compartir con la institucion financiera
que le estd dando el crédito o con la empresa grande que le esta
comprando o a quien le distribuye, para dar un mayor valor sinérgico y una
mayor confiabilidad a la administracién. Esto se esta haciendo ya por las
armadoras automotrices en sus auditorias de calidad y sus programas de

validacion.

3.-CENTRO DE INFORMACION.- Un pequefio centro alimentado por un
sistema central (¢ INFOTEC?) y conectado en red a las bases de datos
disponibles en el mundo y con los otros centros en México. Cada uno de
estos centros se ira especializando en las ramas de actividad de sus
asociados e ird generando una base de datos “"domesticada” a las
necesidades de estos asociados de validar sus costos, diferenciar sus
productos, hacer reingenieria de procesos e implantar programas de

"benchmarking".

4 -CONSULTORIA ESPECIALIZADA - Como complemento a lo anterior se
puede ir fomentando el asociacionismo e ir contratando consuitoria

permanente especializada en las ramas de actividad seleccionadas.

Programa de concepcién y arranque

Un programa de este tipo debera contar con el apoyo de las dependencias
oficiales responsables de la promocién y fomento del desarrollo de empresas
pequefias en el nuevo Gobierno, por lo que debera iniciarse tan pronto como se
sepa quienes son los responsables y se haya podido hacer contacto con ellos.

Es deseable que el arranque del programa vaya apoyado por alguna
campafia de comunicacién e imagen que proyecte estos planes como parte
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relevante de la nueva administraciéon, para captar la atencién e interés de todos

los involucrados.
Mas que proponer en esta Tesis los detalles de dicho plan, el CEMGEM

esta en la mejor disposicion de desarrollar con los responsables los detalles de
dicho programa, que en términos generales seguiria esta secuencia:

-Se debe nombrar a un responsable directo y Unico para este programa.

-El responsable debe definir, ratificar o rectificar los subsectores seleccionados
para empezar, tomando en cuenta las regiones donde sea mas conveniente
empezar.

' -Debe hacerse contacto formal con las Camaras
correspondientes.

y Asociaciones

-Debe iniciarse en paralelo la gestion con los que formaran la red de apoyo.

-Debe pedirse a otras instituciones afines e interesadas que asighe a un
responsable que trabaje en coordinacion directa con el responsable de este

programa y con otros ejemplos relacionados.

-En compafiia de representantes de INFOTEC 1y otros, la Camara
correspondiente, las empresas grandes que vayan a participar, la banca
comercial, el consultor (si asi se desea) y quienes puedan reforzar la gestion,
debe presentar ante el grupo de empresas que se hayan reunido con antelacién
los conceptos centrales de la formacion de un CEDE.

-Se deben estabiecer parametros muy claros y fechas muy precisas. A

continuacion se presenta un ejemplo para ilustrar este punto:

EJEMPLO ILUSTRATIVO DE COMO FORMAR UN CEDE
(LOS NUMEROS Y CANTIDADES SON MERAMENTE EJEMPLIFICATIVOS)

-los 30 dias siguientes a la presentacidn se aceptan socios a un nivel de

preventa de $20 mil por accién
-a partir de esa fecha, en que se iniciara la operacion del CEDE (para lo
que habra que tener listos a los dos funcionarios y al local), el precio de la

accion aumentara un minimo de un 10% mensual.

-si al cabo de 12 meses no se ha reunido un numero adecuado de socios
(por ejemplo,30 socios), se disolvera el CEDE y se devolveran las
aportaciones. FORCCYTEC y los demas participantes deberan estar
preparados para absorber los gastos incurridos en el arranque infructuoso.
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-Se debe dar seguimiento a un CEDE durante los primeros 12 meses para
asegurar su buen funcionamiento, e irlo interrelacionando con los demas CEDE.

11.3.- Integracién de cadenas productivas y articulaciéon vertical en fa
empresa.

Operacién interactiva.

Aqui se dara importancia a como se visualiza la estructura de personal
para apoyar desde un organismo central la operacion de los 150 CEDE que se
estima habria que crear en el Valle de México en los proximos 5 afos:

*Dos personas conocidas en el medio empresarial, con credibilidad vy
personalidad propia y con poder de convocatoria, para iniciar la promocién entre
las diferentes camaras y asociaciones y en las distintas regiones de la Republica,
organizando lo que los financieros americanos llaman un "road show".

*Un responsable central del programa, con experiencia practica, capacidad de
liderazgo, convencido de las bondades de un programa de este tipo.

*Dos asistentes técnicos al principio, a los que se debe de agregar un asistente
mas por cada 50 centros, para llegar a un total de 10, que coordinen las funciones
de los centros.

*Dos especialistas en la promocién y coordinaciéon del financiamiento a proyectos
nuevos de modernizacion tecnolégica, tanto a las empresas existentes del CEDE
come a empresas nuevas que se pudiesen formar alrededor de este nuevo

proyecto.
*Dos gestores con capacidad de negociar con las empresas grandes, las camaras
y asociaciones, segun los lineamientos descritos en capitulos anteriores.

*Un financiero y un contador con 10 afios de experiencia en empresas pequefias
y con la personalidad para negociar con la banca comercial, la banca de
desarrollo y las uniones de crédito.

*Un auditor, al que se iran agregando asistentes, con experiencia en auditar
centros como los que aqui se plantean, posiblemente conectado a un despacho

de prestigio reconocido.
Ademas de los apoyos de evaluadores, consultores, subcontratos, etc. que hoy

existen y se estan usando.
Sera importante el formar una oficina de seguimiento y comunicacion entre

los facilitadores y entre los CEDE que se vayan formando.
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Por lo que respecta a la promocién, se debe disefiar con una organizacién
profesional todo un programa integral de imagen y comunicacién. Debe
reconocerse que este tipo de programas en el pasado han tenido un tinte politico
que no siempre ha ayudado a su aceptacion por las empresas. Esta propuesta
incluye la sugerencia de un giro totalmente nuevo, disefiado por profesionales en
el campo y que le den seguimiento por 1o menos durante el primer afo de
operacion.

Alcances del programa para el Valle de México.

El programa se apoyaria en unas 500 instituciones financieras (uniones de
crédito, arrendadoras, cajas de ahorro, almacenadoras, bancos regionales) a las
que NAFIN (Nacional Financiera) esta fondeando el crédito al pequefio
empresario, complementado por unas 500 empresas grandes y medianas que
necesitan articular a sus proveedores o distribuidores y validar sus
procedimientos para asegurar una alianza estratégica sélida.

Se estima que debe agrupar a unas 7,500 empresas que hoy operan en el
Valle de México, entre pequefas, micro sofisticadas y medianas sencillas, en los
subsectores recomendados para iniciar el esfuerzo.

Este esfuerzo implicaria la creacion de unos 150 centros de 50 empresas
cada uno. Si se recomienda concentrar el esfuerzo en 15 subsectores, esto puede
implicar un promedio de 10 centros por subsector, lo cual les da mas solidez para
el proceso de especializacidn.

Esto supone ila promocién para formar unos 500 facilitadores con
experiencia previa y con vocacidn para especializarse en las actividades
prioritarias que se derivan de las descripciones anteriores.

Un esfuerzo de este tipo no requiere de muchos recursos, ya que se deben
ir generando con recursos de las propias empresas, de las Grandes como
patrocinadoras y de las pequefas como parte interesada. Se requiere nada mas
de un capital semilla para arrancar los primeros centros (y tratar de venderilos en
seguida a las empresas interesadas, o cerrarlos al cabo del primer afio) y para el
presupuesto operativo del responsable y dos o tres ayudantes maximo (cualguier
ampliacién a este esfuerzo tan sélo burocratizaria el intento).

Se requiere también visualizar el tipo de incentivos que se pueden ofrecer
dentro de la normatividad actual para inducir a estos empresarios a que
institucionalicen su empresa, busquen mejorar su competitividad y su efectividad y
se apoyen en el desarrollo tecnolégico propio. Empezando por el incentivo de
ofrecer créditos favorables y sin mucho tramite, que seria la forma de acercar a
los empresarios a las instituciones que los aglutinen en “clusters”, debe
visualizarse como financiar el costo del desarrollo descrito mas arriba (que el
Gobierno bien podria financiar a través de SECOF1 y/o NAFIN) de manera que los
centros operen con un minimo de costo inicial. Por ultimo, se recomienda
considerar criterios de seleccion muy claros, en funcién de ventajas competitivas
y comparativas, para escoger los sectores por dénde empezar a hacer la
implantacion.
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El personal que opere en estos centros debe ser cuidadosamente
seleccionado en cuanto a su experiencia y capacidad de andlisis asi como en
cuanto a su actitud. Deben operar con sistemas similares a los de los "brokers” y
asesores financieros (comisiones de éxito) y bajo un esquema de capacitacién,
validacién, acreditacién y certificacion del tipo sugerido por ISO 9000.

En paralelo se debe buscar involucrar a estas instituciones de crédito, que
agrupan a varias empresas con intereses comunes, a trabajar con el Gobierno
bajo un esquema de COOPERACION_ en el disefio de la infraestructura que sus
asociados tendrian interés en desarrollar: transporte coordinado, almacenaje,
comunicacion, informatica y estadistica, donde el Gobierno podria plantear
esquemas de coparticipacion segun el tipo de proyectos.

Por lo que respecta al desarrollo tecnolégico se deben reforzar dos
estrategias: una empresarial, apoyando programas de adquisicion de
conocimiento por las empresas y sus individuos (cuyo desarrollo el Gobierno
puede apoyar a través de Universidades y centros de investigacién) para
incorporar después programas de cambio menor y mejora continua y
eventualmente programas de innovacion sistemdtica y otra de fomento desde el
Gobierno utilizando su poder de compra para concertar dos tipos de desarrollo
tecnolégico: el de diferenciacion (p.ej: desarrolio del tipo de edificios ecolégicos
que no consuman energéticos en acondicionamiento de aire para oficinas de
gobierno; el desarrollo de vehiculos no contaminantes para el parque vehicular
publico; construccion de canales de riego con sistemas baratos, etc.) y el de
estandarizacién, buscando mejoras en calidad y costo (p.ej.:estandarizacion de
vivienda de interés social, de materiales de construccién, de muebles para
hospitales, etc.) donde el Gobierno pueda sustituir los apoyos que hoy da a las
universidades y centros de investigacidn por apoyos a esas mismas instituciones
pero con la condicién de que se comparta el esfuerzo y el gasto con empresas
usuarias del resultado.

Las empresas tienen hoy gastos excesivos por un manejo interno poco
efectivo y por un entorno con exceso de burocracia y reglamentacion, ademas de
pagar gastos elevados por una infraestructura deficiente.

Esta claro que el camino del asociacionismo y la articulacion ha tenido
éxito en otros paises. Aqui se sugiere tomar lo mejor de esas experiencias para:

1.-Promover la creacién de CENTROS DE DESARROLLO EMPRESARIAL

unidos a instituciones de crédito y con las caracteristicas que se describen
anteriormente.

2.-Fomentar el desarrollo tecnolégico via el reconocimiento del mercado y del
valor en uso de los clientes, dentro de las empresas y apoyado en algunos
mecanismos sugeridos, considerando siempre la conveniencia de hacer
reingenieria de tecnologias intermedias que capitalicen los costos relativos de
equipo y personal hoy en México.
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i 3.-Bosquejar algunos lineamientos que sirvan de base para nuevas politicas de
estrategia industrial nacional basadas en la cooperacién entre empresas, grupos
y asociaciones, instituciones financieras y entidades gubernamentales.

4.-Recopilar, apoyar y enriquecer experiencias exitosas de programas como el de
CIMO (Capacitacion industrial de la mano de obra, de ia Sria. del Trabajo), de
: Negocentros (NAFIN), de INFOTEC (en el nuevo enfoque de usario como base
H para la creacion de centros especializados de informitica), de FIDETEC
(financiamientos de CONACYT al desarrolio tecnolégico) y muchos otros.
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enconirar y cudl padré ser la mejor forma de have done is to obliterate thern
superarlos. Seguramente uno de los mejores One of Mr Hammer's (:ivéurilc exam-
caminas e3 ¢f do un didglogo Fonco, honesio ‘ples.is Ford’s redesign of the prr:vcedu}es it
entre los involucrados con el personal, acor- T uses to pay its thousands of supplicrs. This
dando y compromatiéndose a los ojustes quo operation once employed 500 people shuf-
so hagan buscorén bencficios ’ fling purchase orders and invoices among
| Solucioncs de la reingenieria: e . al?!ey":fe,t;:cr;r: ;‘;’gfwl::?\;hemr;r
. " Hrerog § essary.
- Coun <! 9094 dc ln§ prndun.rg;{;mpor{ndut - g § Now 123 peaple do the tame job faster. The
a reaves de Long Beach y 60% preasigna. a o 5 clerk at the receiving dock, using a computer
da, el 54% del volumen soul padea & =T o 10 reconcile deliveries with orders instantly,
fussonarse o consobdiarse en fa cost oax. é‘ E g‘ accepts goods on his own authoriry and is-
te, ananddarse en eamian o Jos agentes w 3 sues payment. There are no bits of paper to
chistribwidares on fas geatndes drcas inetro. 3 3 : shyf_ﬂe. .
poliranas, y entregadas a fas ticndas por = . - .
s apenes. i P : | LA REINGENIERIA /
- U poclocto resmunee que se imporia u e g g’
traves da Jong Beach (369 del volumen S s & Qtro aspecto importanic 3 tomar en
total} poddria alinacenarse en una insuala- CE, ’g, 5 cuenta, anies de ampliar el tramo de
cien en la costs Oeste, recoger las cujus Z ;5 conuol pPara hacer “reingenierfa”, es la
s rotns segitn se reqiriera, y {fusionarse con w S cultura administrativa del supervisor [so-
fas ey exictentes vy mandarlas o los ";’7 breviviente al recorte). que si pretende
wunes distribuideres. . seguir tomando tadas las decisiones no
G el et que s e noie pord s eicent, como o e 1 ol
alinene s " .
desde los controc de Jdistribucion acumles, %: -, cl._és:ca Val respecto. Por fo arerior, a
solusion de fringenicria rompe can oy, o reingenierls s¢ apoya mucho en el em-
v que licnita b rencabilidad: todos los 7%, % %% 7 0, powement lindemento de facultaves de-
o B g cisofias 3l personal o empoderarmiento.
traduccidn que muchos no aceptan) y en
los grupos auténornos. Esto implica un
cambio de paradigma directvo, que soio

preacductos debeis fluir a traves Jel centeo de
distvibucion aanal, Tumbidn necesitaron
s rediseno vamplem de dos procesos de
dneccian, operciaon y comunicwion, asi
e

cenner los sisternns e infocnaciiss ne
Foboeestuerzss e pieene

‘sefogra Por medio de la capaditadion per:;
‘mancnte. cETe o

tioes puses sondenetlos
Bpereston s reneicender seera treay fueene.



Take a clean sheet of paper
Behind the hype surrounding *‘business process re-engmeenng" lurks an lm-

portant message to companies
. = 8 e idado ert-los recones -
T SOUNDS lik £ - Eg ‘E “hg Hay que “,’.’” cuic los te ;
T7,50unDs tike 2 parcdy of s manzge: [0 URTHUMES e Jotsonai. pues: aio. no" es  hacer
many people view management fads them- ] r{ “ B reingenierfa. A} recontar "indiscrimina-
selves as parodies of rational thought. In- Eﬁ E @ @_ﬂi a a daniente sin revisar los procesos y el valor
ff:ghzn:;";’: f;‘:;"pf;‘:’e' n":“s;‘}ksbf‘:g,:’s . » - agre'gado en cada’ actvidad y operacién,
* G ok s
D B B EN o o e esem mearmenco iy om

process re-engineering™, managers shouid

forget everything they know about how their v W7o QuA habIan Zo-

companies operate, and reinvent their bus'u- o: gonicna ¢las meavalas incremento aparente de la producrnddad
rueda hacer par 128 e™ Sin embargo, sl desaparecen’ las perso- K

nesses from scratch: The reward? Leaps in ! as "
ivi iei 4tas Raidian 133 DONIdes G0 N CCPUNIo
productivity and competitiveness. B iatreat qUE nO $0n tan 13HCR G SPLCS (13S pero no hay cambio alguno en’los
¥ QU O INUTPOS CASOS N0 IGGPAN 108 rasul- p!oécsos o tnico’ que suceders es que -

Despiteits ugly terminology and grandi-
ose claims, re-engineering has been em- 1u3cs azeniacos. En asta #poca do Crisis
no as tan «m- haya sobrecarga de trabajo en el perso-

braced publicly by scores of companies, in- . como an 1
cluding ATaT, Texas Instruments, Ford. iuma ue mm i natjrestante st éste” corresponde”al
Citicorp, Aetna Life and 1am. Many firms o ’:;u"‘-gn:""u;:::.:;ul:: qua gsoen g,upo de supendsores que toman ded-.

SIOI'ICS en forma tradicional, |3 toma de

began “re-engineering” part of their bus:-wnd” earse amins emreses
ness before the term was first popularised b; Y asy
Y " 1. £22v0 arecusco ae los accicnistzs y los estas decisiones se 55 lenta  deteni

Atichael Hammer, an American manage: cucciores ca ‘s Gmeresa. Sm ol cudl 152 Cm-
ment consultant. in 1990. Hundreds more £i9¢ aua wzion as asicarae zalo xo cucdaran o g’ " marcha *'/m jgout)lEs “decir}
4N @t 0ALCI O 0N ZINILIRS WitRAICS, ¥ NUNCH 38 o
are now planning to do the same. iR 1B mOnT® naca v puede’ser “mascaro}el caldo que las
2.4 de los albénd:gas “pues* se’ de:endré fa pro<
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ce 1 ez nx‘; nﬁ‘n:ﬂ::n:;;b::l:\'b'::‘:t’:"‘ ducdén dererlorando dast la calidad del
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LIDER EN LA REINGENIERIA
Un dircctor de ingenierin industrind
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LA REINGENIERIA: El nuevo paradigma en la Administracion de Ias
MPLAR SE DISTRIBUVE

Empresas Modernas.
Por: Dr. J. Robento Gomez Cucliar

Introduccién.

ESTE EIE
EN EL IFTESM CAMPUS QUERETARO,
UDLA Y UNIVERSIDAD LA SALILE
CANMPUS MEXNICO.

ara obiencr los procesos cohercntes. Estc nucvo paradigma

L a reingenicria de negocios ¢s la opcian p
del que se hablarda con miis detalic en las siguienics lincas ¢s la nucva revolucién ccondmica que busca

terminar con la mcjora ¢ implementar los cambios radicales. Una revolucidon que invita a las enipresas
mas prosperas y prometedoras a adoptar y aplicar los principios de la rcingenicria de negocios o de lo

contrario sc verin supcradas por las que si los apliquen,
&
%/4‘

B Summary ‘og, o,
Re-engineering is intended to achieve blg ~ ¢ "'t'.,s%r,.
improvements in performance through the “ee or e,
redesign of business processes. While oo
re-engineering projects can be disruptive and
create uncertainty, they can bring great
benetits in customer service, quality and cost.
Though high risk, they can mean the
ditference between being an industry leader
and disappearing from the market piace.
Benchmarking. which tends to be less risky,
rigorously examines and compares business
practices with the “best in class in other
companies and other industr has the
advantage of overcoming a natural disbeliaf
In the feasibility of big improvermants.
Continuous improvement is a cuiture rather
than @ project, because the aim is to improve
continuously. One of its basic philosophies is
that the experts are workers since they have
the detalled knowledge of how work is done.
Many success stories come from Japan, but

Ln reingenieria cs una metodologia. Me-
dianwe su aplicacidn se logra incrementar
dranmiticamente ¢l rendimicnto de las ope-
raciones. (Como concepto la reingenieria es
sitaple: no busen las encjoras de lus proce-
tos cxisrentes como tales, enfocandose, en
cambio, a3 examinar
Ias metas organiza-
cionales y las priori-
dades —sin tomar
en cuene las pracd-
cas y procedimicn-
waos cxistentes— Y
cntonces desarro-
llar las estratcgias
opuunas y los sisce-
mas tequeridos pa-
Ta lograr mgras
"amplias™. N

N:l'n‘,
”c/,,‘?"

E | concepto "1eenginiering”
es una solucion para
empresas que requieren de
un reenfoque ante la
competencia internacional.
Sus principios resultan
aplicables a la indusctria en
México, solo se requiere

pensar en grande.

cantinuous improvement takes time to make .
a bottom line impact and requires genuine Und de las prin .
empowerment of employees, LTy (4~ 55 'i':' kS
?::n:::.. methods need top management J o :‘j é‘é 5= §§
-/ . - - oot
. =2 i ahs
ECN _95 Sc!) 09 / Re-engincering, with Jove: Corning, an Amcrican technols \;':: Q-( g "g S—.-.j'!
firm, is trying to combine re-cnginccring with social responsibility. Is J = E‘;‘; 555§
that a contradiction in terms? (1477) iy (= SREETE
CORNING, NEW YORK < o 5:19_235‘2
IN THE end. even the re-engincers arc re-cnginccred. At a recent conference : O § gz',;'! s g
held !;y Arthur D. Little, a consultancy. representatives from 20 of = J o 55»:’;*;.‘;{ :“
Amcrica‘’s most successful companics all agreed that re-enginecring, which ® & ymm— E EE{EE g
has becn tried by two-thirds of America’s biggest companies and most of < Q & &3 cas
Europe's, necds a little re-enginecring of its own. The cult, which involves Sy "c r = ¥ E
redesigning a business from first principles around basic processcs. has 'éj g H 3235
became a byword for drastic cost-cutting: the rcformers want to introduce ® ymamf O § H é z H %
more ‘holistic' reforms aimed at long-term growth. [ anet * yo—, © .g. g T3
Hence the intercst in Corning. a tcchnology compiny headquartered in the [P QJ 5""5' ,‘-§ z'rzeg
epon_\'m_ous small town in the foothills of the Appalachian mountains. bo : gﬁ“‘!' '§€'-§.§ H
Evgry\hmg about Corning (‘the biggest company in the smallest town in the ac] ‘z—gﬁ ‘S“§-§ 323 :
Umle;l States,' according to its chairman, James Houghton) proclaims its : E g E: H L:: %é
conscicnce, from itz splendid new headquarters, deliberately built low so as .Q—J § 55 f § £
not to overshadow the town, to the leaflcts in the lavatorics warning of the m '7&‘ §§ 558 : ;._
< g5
€ &= £33

. dangers of herpes, snoking and bulimia nervosa.



#emerognraifia

sDeveras esta

haciendo

reingenieria?

H Le comento... N X
Que los proyectos de reingenie-

ria han fallado mds por haber sido
incapaces de generar confianza y
entusiasmo de ejecutivos y em-
pleados que por tomar decisiones
sobre la tecnologia equivocadas.

Inicie con unn pregunta y...

Contéstela sinceramente refle-
xionando si de veras estd haciendo
uso de }a herramienta o la estd
confundiendo con otras qtie se le
parecen pero quc no es lo mismo
gueclo “mesmo”. Larcingenjeria es
un esfuerzo estratégico a largo
plazo y que debe ir dando resulta-
dos conlorme se va avanzando. Si

Conecllinde enfocarla reingenieria, seiala por
st parte ol dircctivo de Concamin, se tiene que
partir —«poro metiéndonos a fondon— de jos
clientes, de los cuales hay tres tipos: con necesida-
des percibidas, con necesidades no percibidas y
con necesidades futuras. En el primer caso sc
clabora una encuesta de consulta con punto focal.
en elsegundoseestudian los hidbitos del consumi-
doryen el tercero se tratan de detectar las tenden-

cins. .
Inloquerespectaa lasempresas manufactureras,

agrega Valdds, sedebeempezarporversiclproducto
ircalmenteeslo que el cliente quicre

es compeltitive, s

¥ necesita, Y es que ahora, en el mercado global, hay
productos que no se quicren o que no satisfacen la
necesidades reales de los clientes.

estd enfocado a corto plazo, en un
proyecto aislado, no lo critico, na-
da mds le invito a reflexionar en
que lo mds seguro es que no esté Re-engineering
-utilizando la reingenieria, enton-

ces no serra bueno preguntarse

iDeveras estamos haciendo rein-

genieria? Si la respuesta es no, no

lo piense mds y decidase por inver-

tir a plenitud en la herramienta

que en muchos sentidos estd trans-

formando a los negocios.

TET consultor def despacno Mancera puntualiza que la
reingenicrin permite la reduccion del tiempo de ciclo, ¢
desarrollo deservicios, la atencidnal cliente, la mejora en
la catlidad, clabatimicentodecostos y, como resuitado, una
mejor posiciin en o) mercado. Como él, los diversos
especialistas reiteran que no se trata de «poner s6lo un
parche- oreplantear un subproceso, sino que se verifique

i integral, que se cambic radicalmoente
aACnun

una modificac
para que resurja la compania o paraevitarque o

hovo.

-

Candidates for re-engincering are processes
that are facing a radical chunge in the incdustry,
that have clear inefficiencies or that have not
changed in the last, say, ten years, Further,
companies b1 well-established and very competi-
tive industries will find it difficult to improve
their key processes radically. After adopting
tean manufacturiag, a4 comj 1y such as Ford
would be unlikely to bmprove its production
process by, say, 300 per cent. If that were the
case, all other car maaufacturcrs would disap-
pear.-But we might expect Ford to improve its
accounts payable process by +400 per ceont.
because the company could afford to have a not
very cofficient process in that area.

However, in industries fucing radical changes.
re-enginecering could make the difference
between being the leader or disappearing from
the marketplace. For example, electronics group
Philips faced declining market share and profits
at the end of the 1980s. At the beginning of the
1990s, tojy management launched the “centurion
programune”, a company wide re-engineering
project aimed at dramatically increasing spced
and time to market. After losses in 1992, Philips
was back to high levels of profitability in 1994.

- O- - -
eilnngenierlia BUSINESS

n tamousers. snd

ave made sush 3

PPor una nueva empresa

A punto de entrar en el siglo XX!,
esta nueva herramienta irrumpe en las
companias con una consigna clara:
dejar a un lado los viejos sistemas
y empezar de nueve.

vd
1 plummicting proce. h
o wdec sible, Mot firms

o the efficiene
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Fucrzas del sector de resinas en México
frcntc a la implantacién de 1a
rcingenicria.

* .2 Alta Direccidn sc encucntra abiertaa
iniciar programas quc les ofrezcan mayor
productividad y competitividad.

* Hay una difusidn dc la mision » visidn de
Ia organizacion a lodos los niveles de la
misma.

* En gencral se practica plancacion cn las
empresas y ésta es muy fucrte, sobre todo
cn a nivel operativo.

* Existen sistemas dc Calidad en la mayor
paric de las emnpresas.

* Lagran mayoria de las empresas han
empeczado a documentar su sistema de
aseguramicnto de Calidad, ya que para
muchas dc cllas cl eertificar con 1SO-
9000 cs indispcnsablc.

* La gerencia media y el nive! operativo
histéricamente se han mostrado muy
participativos a nucvos proyectos cn la
organizacién.

* Existcn mdétodos y procedimientos quc 1a
Dircccion, Gerencia y Nivel Operativo
estin conscicntes nccesitan modificarse.
porque han caido en la obsolescencia.

* Exisic un gran apetito en la industiria por

conocer mds de reingenicria dc procesos y

el beneflicio que ofrece a las*
organizacioncs.

* - Estas aparccen, ¢nmayory menor medida,
en cada una de las empresas encuestadas
y constituyen un excelentc avance en cl
proceso dc implantacién de un modelo de
reingenicria.

Por otro lado cxistcn aspectos quc ¢s
nezesario reforzar y tomar en cucnia para
desarrollar un proyccto de recingenicria,
mismos quec constituyen las debilidades del
scetor.

Reengineering's challenge:

Re-engineered Valley

ATTERED by low prices for oil and

gas. Bow Valley Industries, an energy
company based in Calgary. Alberta, with
sirles CS§242m ($200m) in 1992, de-
cicded vears ago o rethink the way it
did business. Three layers of management
were stripped out. The inn's corporate
structure was flattened, just as business-
school gurus reccommend. Previously or-
ganised along functional lines, Bow Val-
ley (in which British Gas has a 54% stake)
restructured into scparate business units,
each an autonomous profit centre.

The theory: a flatter, less-hierarchical
organisation would enable the informa-
tion that managers nced to take decisions
to flow more frecly. This would

isefio, no es aulomatizar a

El red
marchas forzadas, simplificar, recortar

0 empequefiecer una organizacin

mediante el convencionalismo de cam-

bios graduzles en procesos incues-

tionables, sino el compromi

is0, consis-
ioparacam.

lenciay fanatismonecesar

biar las reglas fundamentales de una

organizacicn,

heip the irm o respond swiftly to
the vagaries of thie encrgy busi-
ness. The reality? “We were
drowning in data but siarved of

Lo que podemos y lo
que ofrecemos

informanon.” savs Gary Moore.
now Bow Vualleyv's information-
systcms manager.

REINGENIERIA
PROCESOS:

Un Camino hacid

o

2Qué es inversién? es el
! desemboiso de dinero para
! obtener ingrescs o ganancias.
L Qué es una pensidn? es un
dinero pagado a una persona o
a su cédnyuge sobreviviente,
después do retirarse de servicio.
Todos ustados sabon ostas
definiciones. Paro como
cjecutivos do soguros, (Por Qud
c6lo hamos pensado en ostas
definiciones por separado? ¢ Por
que no pensamos on las
necesidades financieras det

>

B Reingenieria para el éxito...

el Cambio

Colubiarne. e lo Gurenein ol
Desareollo Qrganczocional, ELALX,

clienta en conjunto? ¢ Por qud
asepararins? Vaamos laa
necesidades completas del
cliente para proteccidn y
sequridad financicra.

Rlecnsitamos mercadotocnin
sada en ¢l alignta, No on el
producta

"The Implementation Barrier''

The best reengineering solutions in the world are useless if a company doesn't know how to implement
them. Business Architects combines busincss, operational, and technieal skills to help our clicnts get
results. We encourage our clicnts 1o focus on implementation from the beginning of the project, when

they can most afTect the result.

In many projc't:ls. frustration grows as sponsors, who hoped for dramutic change, sec their efTorts fall
short. Enthusiasm and momentum collide with an “lmplementation Darrier,” a combination of predictable
and nvoidable obstacles which can derail the best of intentions. At Business Architects, we understand

these traps, and we specialize in guiding reenginecring cfforts safely past them

0



CAPIiTULO IV

«g| Gerente vale por lo que fogra, no por lo

que sabe™.
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V.- Caso practico.

IV.1.- Programa Nacional de Replaneacién de Rutas.

Introduccion:

Servicio Pan Americano de Proteccion, S.A. de C.V. tiene como objetivo
central, al igual que toda empresa, hacer maximas sus utilidades, y para logrario
debe realizar un ejercicio continuo de reduccion de los costos de operacion, y
aprovechar al maximo la capacidad instalada, para lo cual ha iniciado el proceso
de planeacion de las rutas o recorridos que se realizan diariamente para la
prestacion de los diferentes servicios contratados con los clientes en el area de
traslado de valores.

La planeacion de las rutas se debe realizar en todas y cada una de
nuestras sucursales con el objetivo de operar con eficacia y eficiencia.

El operar con eficacia permitira brindar a los clientes un servicio de calidad
mediante un servicio puntual, seguro, confiable y con cortesia. Esto a su vez
repercutira en poder otorgarlie a los clientes un servicio con un valor agregado
mayor al precio que paga, manteniéndose en el mercado por arriba de la
competencia.

La eficiencia se lograra a través de la optimacién en el uso de los recursos
humanos, materiales, financieros y tecnolégicos de la empresa.

Por tal motivo la planeacién de rutas es una estrategia encaminada a
aumentar las utilidades de la empresa mediante el aprovechamiento de los
recursos y la reduccion del costo de los servicios.

Al incorporar restricciones que aumentan la seguridad, las rutas, ademas
de ser eficientes, mejoraran las condiciones de trabajo y haran que los riesgos se
reduzcan, logrando con todo esto un equilibrio en la calidad, productividad y
seguridad.
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La planeacion de rutas de cada sucursal lograra los siguientes beneficios:

Reduccién de costos:

® La disminucién de unidades blindadas asignadas para la prestacion de
servicios, lo que representara un menor gasto por concepto de depreciacion.

=B La disminucién de gastos por concepto de combustible, lubricantes y
mantenimiento, al realizar recorridos mas efectivos, reduciendo zonas de
atencién de cada ruta y el nimero de paradas no pagadas.

® La disminuciéon del tiempo extra, debido a que se tendra un mejor control sobre
los tiempos de realizacién de los servicios, pudiendo prever el gasto por este

concepto.
= Rutas mas cortas en recorrido, lo que permitira apegarse a las jornadas de

trabajo establecidas.

Seguridad:

& Incremento en el nivel de seguridad, debido a que se conoceran con
anticipacion los recorridos y horarios de las rutas, asi como el nivel estimado
de los montos trasladados. Se podran establecer medidas preventivas en
cuanto a rutas de apoyo y cumplimiento de lineas rojas (monto maximo

permitido en cada viaje).
Mercado:

@ Mayor penetracion en el mercado al mejorar la calidad de nuestros servicios

mediante puntualidad, seguridad y cortesia.
@ Al revisar la situacion actual de los contratos y servicios, se podran ofrecer a
los clientes servicios adicionales para satisfacer sus necesidades.

Recursos Humanos:

B Se podra aprovechar el personal de las tripulaciones de las rutas que se logren
eliminar para cubrir la plantilla autorizada, vacaciones, incapacidades y en el

establecimiento de medidas disciplinarias.
@ Se podra exigir al personal de las tripulaciones el cumplimiento de los tiempos

establecidos en la planeacion.

B Mejoraran los niveles de ingresos por unidades blindadas al reducir tiempos
muertos y el niumero de paradas no pagadas.



INTRODUCCION DEL PROGRAMA
NACIONAL DE REPLANEACION DE

RUTAS

"AUMENTAR LA RENTABILIDAD Y PRODUCTIVIDAD
EN FORMA CONTINUA Y PERMANENTE CON UN
MEJOR SERVICIO Y UNA MAYOR SEGURIDAD “

ANALISIS Y EVALUACION DE
RESULTADOS: GUIA DEL
Control Automatico de
Informacién Mensual

(CAIM)

DIAGNOSTICO DE
SUCURSALES

GUIA DEL GERENTE DE
SUCURSAL

EQUILIBRIO EN
PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y
SEGURIDAD

GUIA DE PLANEACION
DE RUTAS

COMBINACION DE EFICIENCIA Y EFICACIA. CAPITULO I



l INTRODUCCION I

REDUCCION
DE COSTOS //

\_ RENTABILIDAD)

[ OPERAR )
CON
EFICACIA \‘(
(CALIDAD Y ESTABLECIMIENTO DE
\ ATENCION) ) RUTAS IDEALES ) CONTINUA ):
CONFORMEALA  } i
PRODUCTIVIDAD /7 DE CA”DAD;,.-J'
( OPERAR ) ”
CON _/ N
APROVECHAMIENTO AL
EFICIENCIA o teros )
(PRODUCTIVIDAD Y INCREMENTO DE RECURSOS HUMANOSY /|
) MATERIALES /:

RENTABILIDAD POR
U/B '

MANEJSO DE LA AGTORIDAD, CAPITULO 11,



INTRODUCCION

RUTAS IDEALES
SEGURIDAD | PRODUCTIVIDAD | CALIDAD

ADMINISTRACION EFICAZDE LA OPERACION

PASOS A SEGUIR
ENLA
PLANEACION DE
LAS RUTAS

RS reymoy

OO ~ OO ZO =M m®

CONOCIMIENTO
INTERNO Y EXTERNO

|
‘I WO LBCOME M ZOmEC > Z = ) o

RECONOCIMIENTO AL CONOCIMIENTO, CAMTULO I,




)

OBJETIVO GENERAL

|

AL TERMINO DEL CASO PRACTICO SE IDENTIFICARA LA
METODOLOGIA A SEGUIR PARA UNA  ADECUADA
PLANEACION DE RUTAS, CUMPLIENDO CON LAS POLITICAS
Y PROCEDIMIENTOS DE SEGURIDAD ESTABLECIDAS,
BUSCANDO LA RENTABILIDAD Y OPTIMACION DE LOS

RECURSOS ASIGNADOS PARA BRINDAR UN SERVICIO DE
CALIDAD.

COMPROMISO EMPRESARIO-DIRIGENTE. CARITULO L,



ANTECEDENTES

FACTORES
EXTERNOS

FACTORES
INTERNOS

COMPETENCIA
DELINCUENCIA
MANIFESTACIONES
MALA INFRAEST,

—~——

* ALTO
COSTO

*PROBLE-
MASDE
CALIDAD

‘MALA
ATENCION

TRASLADO |-
DE VALORES

|SERVICIO >

RALES, DE OR-

GANIZACIONY DE
UNIDADES BLINDADAS



IHERRAMIENTAS

GUIA DEL
GERENTE

N

N
GUIADE ™
PLANEACION

GUIA
DEL CAIM

ANTECEDENTES

RESULTADOS

*MAYOR .
CONOCIMIENTO

INTERNO Y
EXTERNO

*ANTICIPAR
NECESIDADES DE
CLIENTES

SOLUCION A
PROBLEMAS
INTERNOS Y
EXTERNOS

ACCIONES

REPLANEAR
LAS RUTAS

AISLAR
PROBLEMAS

-~ DEFINIR

< ESTRATEGIAS
\.__.

MAYOR CALIDAD
‘ MEIOR_IMAGEN

i
i

TS LT

H
B d e £ okl

CONGRUENCIA CLARA DE LA ESTRATEGIA CORPORATIVA, CARITULO It



ANTECEDENTES

‘ CUADRO COMPARATIVO I

CONCEPTO | ESPERADO | REAL DIFERENCIA

TOTAL DE

BLINDADAS (UB) 1,370 1,5% 160
PORCENTAJE DE 11.73%
TIEMPO EXTRA 10 % 21.73%

115,981 horas

COMBUSTIBLE POR UB $278.00

POR BLINDADO $ 3,482.00 $ 3,760.00

(U/B) (PESOS) ‘ TOTAL $ 982,437. 00

MANTENIMIENTO PORUB $ 190,00

POR BLINDADO $ 3839.00 $ 4,029.00

(U/B) (PESOS) TOTAL $ 904,133.00
PERSONAL EXTERNO
DE TRASLADO DE 4,769 5,141 mn
VALORES

U/B= UNIDAD BLINDADA TOTAL $ 4°104,625.00 MAS GASTOS Y COSTOS FLIOS




PASO No. 1 OBTENER INFORMACION
ACTUALIZADA

OBJETIVO

AL FINALIZAR LA SESION EL PARTICIPANTE
CONOCERA LA IMPORTANCIA DE CONTAR
CON LA INFORMACION ACTUALIZADA QUE
LE PERMITA AGILIZAR Y OPTIMAR LA
PLANEACION Y REPLANEACION DE RUTAS.




OBTENER AREA
INFORMACION COMERCIAL
DE:
50005 0 508 VALIDA ¥
DE BOVEDA UNIFICA
+ PROGRAMACIONES DE INFORMACION
PAGOS CON ANEXOS DE
* ENTREGAS DE NOMINA CONTRATOS
+ SERVICIOS DE CAJE-
ROS AUTOMATICOS
«ETCETERA.

PASO No.1 OBTENER INFORMACION
ACTUALIZADA

INFORMACION
A OBTENER

* NUMERO DE CON-
TRATO

+* NOMBRE O RAZON

| SOCIAL DEL
" | REMITENTE Y

DESTINATARIO

+ DOMICILIOS DE RECO-
LECCION Y ENTREGA

+* HORARIOS DE RECO-
LECCION Y ENTREGA

* DIAS DE SERVICIO
+ TIPO DE SERVICIO

COMO INICIAR EL ESFUERZO. CAPITULO I,



PASO No.1 OBTENER INFORMACION
- ACTUALIZADA

PROBLEMATICA DETECTADA
*HOJASDE RUTA SIN ACTUALIZAR E INCOMPLETAS,

+ SE REALIZAN SERVICIOS SIN CONTRATO FIRMADO, NI
EVALUACION DE RIESGOS,

+ LOS CONTRATOS NO ESTAN ACTUALIZADOS.

+ NO SE CUENTAN CON TODOS LOS CONTRATOS LOCALES,
REGIONALES Y CORPORATIVOS.

NO OLVIDES

NO SE DEBE PRESTAR UN SERVICIO SIN :
« CONTRATO FIRMADO POR EL CLIENTE
* EVALUACION DE RIESGOS ACTUALIZADA




PASO No. 2 IDENTIFICAR LOS PUNTOS EN EL
MAPA DE LA CIUDAD O CIUDADES

OBJETIVO

AL CONCLUIR EL TEMA LOS CAPACITADOS
CONOCERAN LA IMPORTANCIA Y UTILIZACION
DE LOS MAPAS PARA UBICAR E IDENTIFICAR
CON RAPIDEZ LOS DOMICILIOS DE SUS CLIENTES
EN LOS DIFERENTES PUNTOS DE LA CIUDAD,
POR HORARIOS, TIPOS DE SERVICIOS Y TIPO DE
CLIENTES.




CLASIFICACION
DELA
INFORMACION

CLASIFICACION DEL
TOTAL DE SERVICIOS POR :

+TIPO
* DIAS

+ HORARIOS { MATUTINO
Y VESPERTINO)
RECUENTOS ¥ ENTREGAS

+ CONSIGNATARIO
OTROS

A UTILIZAR ALFILERES CON
CLAVE,MANEJANDO
RELACION ANEXA

PASO No. 2 IDENTIFICAR LOS PUNTOS EN EL
MAPA DE LA CIUDAD O CIUDADES

IDENTIFICAR
EN MAPAS

COMENTARIOS

; QUE MAPAS SE
REQUIEREN ?

+ LUNES A VIERNES
MATUTING

© LUNES A VIERNES
VESPLRTINO
* SABADO ( MATUTING Y
VESPERTINO )
+ DOMINGO ( MATUTINO Y
VESPERTINO )
IDENTIFICAR LO§
PUNTOS EN DONDE SE

REALIZAN LAS
RECOLECCIONES Y
ENTREGAS POR
HORARIOS

+TAMARNO Y FORMA DE
AREA OPERATIVA Y
PLANEACION

¢ . DONDE CONSEGUIR LOS
MAPAS?

+{ DE QUE TAMANO Y COMO
DEBEN SER LOS MAPAS?

«; COMO DEBEN MARCASE
LOS PUNTOS?

*; QUE MAS SE PUEDE
MARCAR EN LOS MAPAS ?

*NOMARCAR ZONAS
SEGURAS, NI DE
INTERCAMBIO DE VALORES
{ REY 40)

sSENALAR CON ALFILERES
DE COLORES POR HORARIO




PASO No. 3 ZONIFICAR EL MAPA DE LA CIUDAD O
CIUDADES

OBJETIVO

AL TERMINAR LA PRESENTACION LOS
ASISTENTES CONTARAN CON LOS
CONOCIMIENTOS PARA ZONIFICAR EL MAPA DE }
LA CIUDAD DE ACUERDO CON EL VOLUMEN DE
SERVICIOS DE CADA SUCURSAL.




PASO No. 3 ZONIFICAR EL MAPA DE LA CIUDAD O

PASO No.2
IDENTIFICACION
DE PUNTOS EN
LOS MAPAS

CIUDADES

DEFINICION DE
ZONASDE
INFLUENCIA DE

LAS NUEVAS
RUTAS

LOS HORARIOS DE LOS SERVICIOS SE ANALIZARAN POSTERIORMENTE,
EN EL PASO No. 5

ASPECTOS A CONSIDERAR

+ ENTREGAS DE SERVICIOS POR REY 40, ENTREGA DIRECTA A BANCOS O
BOVEDA

+ VOLUMEN DE SERVICIO (ENTRE 30 Y 40)

+ HORARIO ( TURNO MATUTINO O VESPERTINO )

+ JORNADA DE TRABAIO

+ DISPERSION GEGGRAFICA DE LOS PUNTOS

sTIEMPO DE DESPLAZAMIENTO A LA ZONA ASIGNADA
+VIAS DE ACCESO A LAZONA

+PROBLEMAS PROPIOS DE LA CIUDAD, ETC.

*NUMERO DE PUNTOS POR HORA

CONGRUENCIA ENTRE QUERER-SABER-PODER. CAPITULO Il



PASO No.4 PREDEFINIR LAS RUTAS
OBJETIVO

AL FINALIZAR LA SESION LOS CAPACITADOS
CONTARAN CON LOS ELEMENTOS PARA

CLASIFICAR  SEGUN INFORMACION COMO
PREDEFINIR LAS RUTAS.




PASO No. 4 PREDEFINIR LAS RUTAS

ASPECTOS  IMPORTANTES :

* CONSIDERAR NUMERO DE, ENTREGAS ACTUALES
A CONSIGNATARIOS

+DELIMITAR LAS ZONAS DE INFLUENCIA DE
CADA RUTA

EMITIR  HOJAS
DE RUTA CON
SECUENCIA DE
REALIZACION

PROPUESTA

+« CONSIDERAR MONTOS PROMEDIQ DE TRASLADO
ACUMULADOS

+» NO DEBEN CRUZARSE EN EL MISMO HORARIO MAS
DE UNA RUTA EN LA MISMA ZONA

+ CONSIDERAR HORARIOS DE ENTREGA Y
RECOLECCION DE SERVICIO

+ESTABLECER REY 40, ENTREGAS PARCIALES A
BOVEDA O ENTREGAS A BANCOS, NECESARIOS

LASHOJAS DE RUTA DEBERAN CONTENER:

* NOMBRE O RAZON SOCIAL DEL CLIENTE O BANCO
(RECOLECCION ¥ ENTREGA)

* HORARIOS CONTRATADOS DE RECOLECCION Y
ENTREGA Y DIAS DE SERVICIO

+ DOMICILIOS DE RECOLECCION Y ENTREGA

RECUERDA LAS LINEAS ROJAS, LA PRODUCTIVIDAD
¥ LA MOVILIDAD DE LAS RUTAS




PASO No. 5§ ANALIZAR LOS HORARIOS DE CADA
RUTA

OBJETIVO

AL CONCLUIR EL TEMA LOS PARTICIPANTES
SERAN CAPACES DE HACER REVISIONES Y
AJUSTES A LOS HORARIOS DE SERVICIO DE
CADA HOJA DE RUTA, ASI COMO DE REALIZAR
CAMBIOS ENTRE ESTAS, CLASIFICANDO A LOS

CLIENTES QUE NO SON SUSCEPTIBLES DE
HACERLO.




HOJAS DE
RUTA
PROPUESTAS,

PASO No. 5 ANALIZAR LOS HORARIOS DE CADA

» DEFINIR EL RECORRIDO |
! IDEAL SIN CONSIDERAR !
« REGRESOS A PUNTOS

¢ RECORRIDO  IDEAL
DESDE LA SALIDA DE LA
SUCURSAL  HASTA EL
REGRESO

*  MINIMIZANDO  RECO-
RRIDOS

»  RECOLECCION Y
ENTREGA

VICIOS ESPECIALES

o CAPACIDAD  PARA
FUTUROS SERVICIOS
ENTRE CADA HORA

* MAYOR NUMERO DE
SERVICIOS ~ REALIZADOS
POR HORA EN ZONAS DE
ALTA  CONCENTRACION
COMERCIAL

¢+ INCORPORAR SER-

RUTA

ANALIZAR
CARGAS DE
TRABAJO DE
CADARUTA

DIFERENCIAS
DE HORARIO
REAL CONTRA
PROPUESTO

DEFINIR
HORARIOS
CON ALTA
CARGA DE
TRABAJO

RN
!

EMITIR  REPORTE
DE: A) HORARIOS A

B) PUNTOS A
CAMBIAR A OTRAS
RUTAS.

NEGOCIAR POR |+

PARTE DEL AREA
| COMERCIAL.




PASO No. 6 EMITIR LAS NUEVAS HOJAS DE RUTA

OBJETIVO

AL TERMINO DE LA SESION EL PARTICIPANTE
CONOCERA Y APRECIARA EL VALOR DE EMITIR
LAS HOJAS DE RUTA EN FORMA DIARIA CON LA
SECUENCIA DE REALIZACION, COMO FORMA DE
AGILIZAR EL PROCESO Y HACER MAS SEGUROS
LOS SERVICIOS, RECORRIDOS Y SU PERSONA.




CON  LOS

DEL  PROCESO
REAJUSTE

EMITIR 10JA DE RUTA
ESPECIAL

+ PAGOS FISICOS Y
DIRECTOS,

« RECUENTOS
DOMICILIARIOS 1ARGOS,

* SERVICIOS
EVENTUALES,

* OTROS ESPECIALES

EMITIR HOJAS DE RUTA
HORARIOS
ESTABLECIDOS DESPUES

DE

PASO No. 6 EMITIR LAS NUEVAS HOJAS DE RUTA

EMITIRHOJA DE RUTA
NORMAL

« EN FORMA DIARIA
*» EN ORIGINAL.
* EN ORDEN CRONOLOGICO.

* ENCOMPUTADORA EN
FORMA CONTINUA,

MAYOR

CONTROL [?



PASO No. 7 PROBAR LAS RUTAS PROPUESTAS
OBJETIVO'

CADA ASISTENTE AL TERMINO DE LA PLATICA
CONTARA CON LAS BASES NECESARIAS QUE LE
PERMITEN EFECTUAR LA COMPROBACION DE
LAS RUTAS ANTES DE SU IMPLANTACION,
SOMETIENDOLA A UNA REVISION MINUCIOSA DE

EQUIPO.




PASO No. 7PROBAR LAS RUTAS PROPUESTAS
m ‘

| DERUTA |
PROPUESTA |-

ANALISIS DE
CARGAS DE
TRABAJ)

REALIZAR RECORRIDOEN |
UNIDAD NUBLINDADA 0
BLINDADA :
CRONOMETRANDO TIEMPOS |
POR PERSONAL CON ‘
EXPERIENCIA i

8]

SE
APRUEBA
LA RUTA

SEPROPONE
LOS CAMBIOS;
NECESARIOS

NO VENTAIAS
* EVALUAR LA RAZONABILIDAD DE LAS
NUEVAS RUTAS. i

+ CONOCER EL DESARROLLO PLANEADO DE
LA RUTA EN CONDICIONES NORMALES DE
TRABAJO.

+ DETECTAR CON ANTICIPACION A LA
IMPLANTACION POSIBLES PROBLEMAS {
INTERNOS Y EXTERNOS.

R A N TN

[Ty




PASO No. § NEGOCIAR CON CLIENTES |
OBJETIVO

AL TERMINO DE LA EXPOSICION LOS
PARTICIPANTES VALORARAN LA IMPORTANCIA
DE NEGOCIAR LOS HORARIOS DE SERVICIO CON
LOS CLIENTES, A TRAVES DE SU RELACION CON
EL AREA COMERCIAL, REALIZANDO ANALISIS DE
PRODUCTIVIDAD POR CADA UNO BUSCANDO
AFECTARLOS LO MENOS POSIBLE CON
RELACION A SUS HORARIOS ACTUALES.




CULTURA DE

SEGURIDAD

REPORTES DE
HORARIOS A
NEGOCIAR O
PUNTOS A
CANJEAR

CLIENTE
IMPRODUC-
TIvVO

CLIENTE
PRODUCTI.
Vo

PROPUESTAS
DE
RENEGOCIA-
CION

BUSCAR OTRAS
OPCIONES DE
ENRUTAMIENTOO
NEGOCIACION

Y

v

CANCELACION
DEL SERVICIO

CONTINUIDAD
DEL SERVICIO

PASO No. 8 NEGOCIAR CON CLIENTES

LABORDE .
CONVENCIMIENTO

SEENRUTA
CONHONARIO
ACEPIADO

CONTINUIDAD
CONEL
SERVICIO




PASO No. 9 IMPLANTAR LAS NUEVAS RUTAS
OBJETIVO

AL CONCLUIR LA SESION LOS CAPACITADOS
PODRAN PLANEAR Y REPLANEAR RUTAS
CONSIDERANDO EL NUMERO DE UNIDADES
BLINDADAS, LA PROGRAMACION DEL PERSONAL,
EL EQUIPO OPERACIONAL CON QUE SE CUENTA'Y

LA COORDINACION CON LAS DIFERENTES AREAS
OPERATIVAS INVOLUCRADAS.

CONGRUENCIA CLARA CON LA ESTRATEGIA CORPORATIVA. CAPITULO I}



PASO No.9 IMPLANTAR LAS NUEVAS RUTAS

ACTIVIDADES PRE OPERATIVAS.

* DIFUSION AL PERSONAL DE TRASLADO DE
VALORES Y ADMINISTRATIVOS OPERATIVOS.

* CONOCER COMENTARIOS Y OPINIONES DE
PERSONAL DE TRASLADO DE VALORES Y
ADMINISTRATIVO.

* INVOLUCRAR AL COMITE SINDICAL DE MANERA
ESPECIAL ANTES DE DIFUNDIRLO AL PERSONAL DE
VALORES

¢+ EVALUAR ESTADO FISICO Y MECANICODE U/B.
¢ APLICAR CHECK - LIST AL SALIR DE ESTAS.

* REALIZAR SUPERVISION DE CAMPO DE SU BUEN
USO.




PASO No.9 IMPLANTAR LAS NUEVAS RUTAS
ACTIVIDADES PRE OPERATIVAS.

* REALIZAR PROGRAMA DE RUTAS EN HORARIOS
e ESCALONADOS TOMANDO EN CUENTA EL HORARIO DEL
PRIMER CLIENTE.

» REALIZARSE ADEMAS CON BASE EN LOS VALORES A
RECIBIR DE BOVEDA PARA CADA RUTA.

+ CONSIDERAR EL TIEMPO DE TRASLADO DESPUES DE LA
REALIZACION DEL ULTIMO CLIENTE.

+ TOMAR EN CUENTA EL TIEMPO DE RECEPCION DE VALORES
AL FINALIZAR LA RUTA Y EL TIEMPO DE ENTREGA DE
ARMAMENTO.

i
H
i
| i

OO

H
thitel

¢+ ADECUAR LAS BANDERAS DE LAS LLAVES P.CE DE
ACUERDO A LAS NUEVAS HOJAS DE RUTA Y EN EL ORDEN
DE REALIZACION.

FORMACION DE EQUIPO DE TRABAJO. CAPITULO 111,



PASO No. 9 IMPLANTAR LAS NUEVAS RUTAS

ACTIVIDADES PRE OPERATIVAS.

APARTADO OPERATIVO
NOMBRE:

+ CONCENTRAR EQUIPO OPERATIVO Y DE SEGURIDAD PARA
AGILIZAR LA ENTREGA Y PARA UN MAYOR CONTROL AL

USARSE UNSOLO GAFETE.

MANTENER CONTACTO CON LOS CLIENTES EN LOS QUE SE |-
NEGOCIARON HORARIOS Y CON LOS CLIENTES PROBLEMA
INFORMANDOLES DE LA IMPORTANCIA DE TENER SUS ;
DEPOSITOS Smin. ANTES DEL HORARIO PACTADO. ;

DICHA COMUNICACION DEBE HACERSE POR ESCRITO,
TELEFONICA O PERSONAL SEGUN SE ESTIME.

APROVECHAR ESTAS VISITAS O COMUNICACIONES PARA
DETECTAR FALLAS, PROBLEMAS O INQUIETUDES DE LOS
CLIENTES ( CATALOGO DE FIRMAS, TARJETON DE FIRMAS,
MATERIALES, CONTRATO, ANEXO, FACTURAS, ETC)




PASO No. 10 SUPERVISAR LAS NUEVAS RUTAS

OBJETIVO

AL TERMINO DE LA SESION LOS PARTICIPANTES
CONTARAN CON LOS ELEMENTOS BASICOS
PARA SUPERVISAR. DE MANERA TEORICA Y
PRACTICA LAS NUEVAS RUTAS, DETECTANDO
DESVIACIONES Y PROPONIENDO AJUSTES PARA
SU CORRECCION.




PASO No. 10 SUPERVISAR LAS NUEVAS RUTAS

SUPERVISION
DE LAS
NUEVAS

RUTAS

/ANALISIS DE LAS
HOJAS RUTA SUPERVISION SUPERVISION INCUMPLIMIENTO A
TRABAJADAS POR ENCAMPO LAS POLITICAS Y )
(IIORARIOS CUBICULO. PROCEDIMIENTOS,
PROGRAMADOS

§ REALES).

INCUMPLI-
MIENIO

PROBLEMAS
DE TIEMIO
EXCESIVO

EVALUAR IMAGE!
Y APRECIACION
DE LOS CLIENTES,

PROBLEMAS
DE ACTITUD
DEL

PERSONAL.

TIEMPO
EXTRA
GENERADO
POR RUTA.

MONTOS
TRASLADADOS
(LINEA ROJA)

DETECTAR DESVIACIONES Y

SOLUCIONARLAS EN

COORDINACION CON LAS AREAS
| INVOLUCRADAS, i




PASO No. 11 VALUAR Y EVALUAR CADA RUTA
OBJETIVO

AL FINALIZAR LA SESION EL ALUMNO
CONOCERA Y APLICARA LOS PARAMETROS
PARA VALUAR Y EVALUAR CADA UNA DE LAS
NUEVAS RUTAS, CONSIDERANDO LOS INGRESOS,
COSTOS, GASTOS DE ADMINISTRACION Y
VENTAS, ASI COMO LOS NIVELES DE CALIDAD,
SEGURIDAD DEL SERVICI0O E IMAGEN DEL
PERSONAL Y UNIDADES BLINDADAS.




PASO No. 11 VALUAR Y EVALUAR CADA RUTA

OTROS INDIC. FIN. - OPERAT. (CAIM)

!

LINEA

ROJA _—~7 INGRESOS

VALUACION
(ANAL. CUANT. )

GASTOS DE \ COSTOS

ADMON. VARIABLES

GASTOS
DE
VENTA

\ COSTOS

FLJOS




PASO No. 11 VALUAR Y EVALUAR CADA RUTA

NIVEL DE SATISFACCION EMPLEADOS Y CLIENTES

!

IMAGEN

PERSONAL
\

CALIDAD
7

(ANAL. CUALIT.)

\

CONDUCCION U/B CORTESIA

PRESENTACION
DEU/B

SEGURIDAD



IMPLANTACION, SEGUIMIENTO Y SUPERVISION

RUTA 1DEAL

DIRECCION

TECNICA IMPLANTACION

DYvtremry

DIR. Y REG.
CORRESPON.
(SEGUIMIENTO)

SUPERVISARA g

SUCURSAL
GRANDE

{3 MESES)

CUMPLIMIENTO

SUCURSAL
MEDIANA

(2 MESES)

DIREC. TECNICA Y ZONA |:

DIAGNOSTICO CORRESPONDIENTE




IMPLANTACION, SEGUIMIENTO Y SUPERY.
OBJETIVO

AL FINALIZAR EL EVENTO LA DIRECCION
TECNICA, REALIZARA EL SEGUIMIENTO Y
SUPERVISION DE LA PLANEACION Y
REPLANEACION DE RUTAS EN CADA SUCURSAL,
BAJO LOS  ACUERDOS  ESTABLECIDOS
PREVIAMENTE CON LOS  DIRECTORES
| PARTICIPANTES EN FORMA Y TIEMPO.




SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCION, S.A DE C.V
SUCURSAL TLAXCALA

PROBLEMATICA MAS RELEVANTE

D O W N -
L T

CARENCIA Y DESACTUALIZACION EN LOS ANEXOS DE CONTRATO.

BAJA CALIDAD EN LOS SERVICIOS.
ALTOQS COSTOS DE MANTENIMIENTO Y COMBUSTIBLES.
EXCESO DE TIEMPO EXTRA Y TIEMPOS MUERTOS.

RESISTENCIA A BAJAR INGRESOS.
FALTA DE ACTIVIDAD COMERCIAL EN LAS POBLACIONES QUE SE
ATIENDEN.

IMPRODUCTIVIDAD EN LA REALIZACION DE ALGUNOS SERVICIOS
FORANEOS.

BAJA RENTABILIDAD DE LA SUCURSAL.

FALTA DE APOYO EN LA ENTREGA Y RECEPCION DE VALORES CON
SUCURSALES ALED ANAS.

INTERCEPCION CON RUTAS DE OTRAS SUCURSALES EN ALGUNAS

POBLACIONES.

TOMA DE DECISIONES; REACCION ANTE EL ERROR. CAPITULO 111,



SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCION, S.ADE C.V
SUCURSAL TLAXCALA

CONCLUSIONES

1.  SEDEBE PENSARY ACTUAR DE MANERA INSTITUCIONAL.

2-  COMO REGLA GENERAL EN CADA POBLACION SOLO PODRA
OPERAR UNA SUCURSAL.

3-  SEDEBEN ANALIZAR LOS SERVICIOS FUTUROS
ASEGURANDOSE QUE SOLO SE CONTRATEN SI REUNEN UN

EQUILIBRIO ENTRE LA PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y
SEGURIDAD.

4.-  SEDEBE APLICAR EL CONOCIMIENTO EN MATERIA DE

PLANEACION, A§i COMO SU CORRESPONSABILIDAD CON EL
RESTO DE LAS AREAS.

MANEJO JUSTO DEL SISTEMA DE CONSECUENCIAS CAP{TULO 1N



SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCION, S.A DE C.V

SUCURSAL TLAXCALA

SE DEBE ENTENDER Y APLICAR EL OBJETIVO DEL C.A.IM, GUIA
- DEL GERENTE Y GUIA DE PLANEACION DE RUTAS.

APLICAR LOS CONTROLES ESTANDARIZADOS PARA LA OBTENCION
DE INFORMACION QUE PERMITA TOMAR LAS DECISIONES
NECESARIAS ENCAMINADAS A MEJORAR LA OPERACION DE LA
SUCURSAL.

DEBE EXISTIR COORDINACION Y APOYO CON LAS SUCURSALES
ALEDANAS PARA ESTABLECER PARAMETROS DE NEGOCIACION Y
REALIZACION DE SERVICIOS.

SE DEBE SOLICITAR EL APOYO DE LA REGIONAL PUEBLA EN LAS
ENTREGAS Y RECOLECCIONES AL INICIAR Y FINALIZAR EL DIA.




SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCION, S.A DE C.V

SUCURSAL TLAXCALA

ACTIVIDADES REALIZADAS I

1. LISTADO ACTUALIZADO DE CLIENTES.
DEPURACION DE LAS HOJAS DE RUTA.
CONCILIACION Y REVISION DE CONTRATOS.
ARMADO DE LOS DIFERENTES PLANOS.

HACER BANDERAS SIN DATOS, (OPCIONAL ALFILERES CON CLAVE Y
RELACION ADJUNTA).

COMPARACION DE LA LISTA DE CLIENTES CON LAS HOJAS DE RUTA.
PONER DATOS A LAS BANDERAS.

LOCALIZACION DE LOS CLIENTES EN LOS PLANOS.

ZONIFICACION POR CELULAS.

DEFINICION DE LAS NUEVAS RUTAS.

COMPARACION DE LAS HOJAS DE RUTAS ACTUALES CON LAS
PROPUESTAS.

N e oo e N
s & & " 2

8. RELACION DE CLIENTES A NEGOCIAR.

ASOCIACIONES Y ARTICULACION HORIZONTAL. CAMTULO I,



l OBJETIVO DEL CASO PRACTICO I

APLICAR LOS CONOCIMIENTOS ADQUIRIDOS EN EL CURSO-TALLER Y
CON ELLO LOGRARSE UNA PLANEACION DE RUTAS APLICANDO LA
METODOLOGIA ACTUAL UTILIZADAS EN ESTAS, DETECTANDOSE, A
TRAVES DE LA PLANEACION IDEAL DE UNA RUTA, DESVIACIONES,
MISMAS QUE AL CORREGIRSE NOS PROPORCIONEN MAYOR CALIDAD,
SEGURIDAD EN LOS SERVICIOS, ASi COMO TAMBIEN UN MEJOR
APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS.




PREMISAS PARA EL CASO PRACTICO

SUCURSAL ANTIGUA

1.- APLICAR LOS PASOS DEL MANUAL.
2) IDENTIFICAR LOS CLIENTES EN EL MAPA CON SUS HORARIOS.
3) ZONIFICAR EL MAPA.
4) DEFINIR LAS NUEVAS RUTAS.
5) ANALIZAR LOS HORARIOS DE SERVICIO.
6) EMITIR LAS HOJAS DE RUTA CON LA SECUENCIA DE REALIZACION.
7) NEGOCIAR LOS SERVICIOS Y LOS HORARIOS CON LOS CLIENTES.
8) PROBAR LAS RUTAS PROPUESTAS.
11) VALUAR Y EVALUAR CADA RUTA.

2- LAS HOJAS DE RUTA EN BLANCO SE DEBEN LLENAR COMPLETAMENTE
(A EXCEPCION DE LAS COLUMNAS “TIPO DE SERVICIO", “No. DE LLAVE
P.C.E" Y “HORARIO REAL DE LLEGADA Y SALIDA DEL REMITENTE Y
CONSIGNATARIO".

3.  SEPUEDEN PROGRAMAR REY 40's O UTILIZAR RUTAS NODRIZA.

4. SE PUEDEN UTILIZAR JORNADAS LABORALES DE 9.36 HRS.
5.- TRATAR DE NEGOCIAR EL MENOR NUMERO DE CLIENTES.

PROPOSITO: CLARO, DIGNO Y COMPARTIDO, CAPITULO II.



PREMISAS PARA EL CASO PRACTICO

SUCURSAL ANTIGUA

LA H

13.

14.

TRATAR QUE LOS CAMBIOS DE HORARIOS CONTRATADOS NO
DIFIERAN EN MAS DE UNA HORA.

SE PUEDEN TENER HORARIOS ESCALONADOS DE SALIDA DE U/Bs DE
LA SUCURSAL DE ACUERDO A LOS HORARIOS DE SERVICIO.

SE PUEDEN FUCIONAR RUTAS.
PROCURAR QUE SUS RUTAS NO ESTEN SATURADAS AL 100%.

EL TOTAL DE TIEMPO EXTRA SE DEBE COMPUTAR SOLO EN HORAS
DOBLES.

EL NUMERO QUE APARECE EN EL MAPA CORRESPONDE AL NUMERO
DE CLIENTE.

EL HORARIO DE SALIDA DE LA SUCURSAL SE DEBE CONSIDERAR CON
15 MINUTOS ANTES DE LA HORA DEL PRIMER PUNTO Y EL HORARIO DE
LLEGADA A LA SUCURSAL SE DEBE CONSIDERAR CON 30 MINUTOS

DESPUES DEL HORARIO DEL ULTIMO PUNTO (POR TIEMPOS DE
RECORRIDO).

EL RECORRIDO DE UN PUNTO A OTRO SE HACE SIEMPRE EN LINEA
RECTA.

EL RECORRIDO DE UN PUNTO A OTRO SE MIDE BAJO LA SIGUIENTE
ESCALA: 1CM. EN EL PLANO EQUIVALE A 250 METROS.



PREMISAS PARA EL CASO PRACTICO

SUCURSAL ANTIGUA

15.-

16.-

17.-
18.-

19.-

20.-

A.-

22-

CADA UNIDAD BLINDADA CONSUME 1 LITRO DE GASOLINA POR CADA 2
KILOMETROS.

SE CONSIDERA QUE ESTA SUCURSAL ESTA COMPLETA EN SU
PLANTILLA Y CUENTA CON EL PERSONAL SUFICIENTE DE STAND BY.

EL COSTO DEL LITRO DE GASOLINA ES DE $2.80

EL DOMICILIO DE LOS CLIENTES ES IGUAL A LA SIMBOLOGIA DEL GUIA
ROJI.

EL COSTO DE LA HORA NORMAL ES DE $10.00 POR TRABAJADOR Y DE
$20.00 POR HORA EXTRA.

EL COSTO POR SERVICIO ES DE $70.00 EN GENERAL PARA CLIENTES Y
BANCOS.

PARA EFECTOS DE LA LINEA ROJA (EXCLUSIVAMENTE) SE ASUME UN
MONTO TRASLADADO PROMEDIO DE $40,000.00 EN SERVICIOS DE
CLIENTES Y $1°000,000.00 EN SERVICIOS DE BANCOS, SIENDO ESTA,
PARA EFECTOS DEL CASO PRACTICO, DE $5'000,000.00.

PARA CALCULAR LOS INGRESOS REFERENTES A LA CUOTA DE RIESGO

EN EL CUADRO DEL ANALISIS COSTO-BENEFICIO, SE ASUME QUE TODOS
LOS SERVICIOS SON CLIENTES Y TRASLADAN EN PROMEDIO $40,000.00 Y
LA CUOTA DE RIESGO SE COBRA A $1.00 EL MILLAR TRASLADADO.




PREMISAS PARA EL CASO PRACTICO

SUCURSAL ANTIGUA |

kX T

A.

.-
25.-
26.-
21

28.-

Q.-

30.-

.-

EL SUELDO PROMEDIO DIARIO PARA EL PERSONAL EXTERNO ES DE
$80.00 Y SUS PRESTACIONES SON DE 119%.

CADA RUTA UTILIZA UNA TRIPULACION DE TRES ELEMENTOS.
LA DEPRECIACION DIARIA POR UNIDAD BLINDADA ES DE $100.00.
EL COSTO DE MANTENIMIENTO POR DiA Y POR U/B ES DE $300.00.

LOS GASTOS DE ADMINISTRACION Y DE VENTAS SE CONSIDERAN DE
$6,000.00 DIARIOS PARA TODA LA SUCURSAL. SE DEBE DIVIDIR ESTE
GASTO ENTRE EL NUMERO DE U/B's RESULTANTES DE LA PLANEACION
DE RUTAS.

S| SE LLEGAN A NEGOCIAR CLIENTES DEL TURNO VESPERTINO AL
TURNO MATUTINO, SE DEBE CONSIDERAR LA ENTREGA A UN BANCO (EL
QUE MAS CONVENGA).

NO EXISTEN RESTRICCIONES FiSICAS PARA TRASLADARSE DE UN
PUNTO A OTRO.

SE PUEDEN SUPONER SITUACIONES NO ESCRITAS EN EL CASO, PERO
CON BASES REALES.

LA VELOCIDAD PROMEDIO ES DE 40 KM POR HORA.




PREMISAS PARA EL CASO PRACTICO

SUCURSAL ANTIGUA

32.-

33.

PARA LA MEDICION DE LOS KILOMETROS RECORRIDOS SE DEBEN
TOMAR LAS DISTANCIAS DE BORDE A BORDE DE LOS CIRCULOS QUE

REPRESENTAN A LOS CLIENTES.

SE RECOMIENDA QUE SE ILUMINE EL BORDE DEL CIRCULO DEL CLIENTE
CON EL COLOR DEL HORARIO QUE SE VA A NEGOCIAR.

SE PUEDE NEGOCIAR LA ENTREGA DE LOS VALORES DE LOS CLIENTES
A OTRA SUCURSAL DEL MISMO BANCO.

PASOS PARA FORMAR EQUIPOS DE TRABAJO. DEJEGACION, AYUDA Y CONTROL. CAPITULO I1.



RESULTADOS ESPERADOS DEL CASO PRACTICO

SUCURSAL ANTIGUA

REDUCCION DE UNIDADES BLINDADAS.
REDUCCION DE RUTAS DE SERVICIO.
REDUCCION DE TIEMPO EXTRA Y TIEMPOS MUERTOS.
REDUCCION DEL PERSONAL DE TRIPULACIONES.

5-  REDUCCION EN COSTOS DE COMBUSTIBLES.

6-  REDUCCION DE KILOMETROS RECORRIDOS.
REDUCCION DE PARADAS NO PAGADAS.

INCREMENTO EN LA PUNTUALIDAD, RENTABILIDAD Y SEGURIDAD DE
LOS RECORRIDOS.

QUE LA LINEA ROJA NO SEA REBASADA EN NINGUN RECORRIDO.

BUSCAR QUE LAS RUTAS CUENTEN CON ESPACIOS RAZONABLES ENTRE

CADA HORARIO, BUSCANDO QUE SEAN PREVISIBLES PARA FUTURAS
CONTRATACIONES.



RESULTADOS ESPERADOS DEL CASO PRACTICO
SUCURSAL ANTIGUA

.-

12

13-

4.

CONTAR CON NIVELES DE VALUACION Y EVALUACION MAS PRECISOS Y
OPORTUNOS.

MAYOR APROVECHAMIENTO DE LA CAPACIDAD INSTALADA DE LAS
RUTAS.

REFORZAMIENTO DE LA SEGURIDAD EN PUNTOS Y AREAS DE

SOBRERIESGO POR MEDIO DE RUTAS DE APOYO, O BIEN UN CUARTO
ELEMENTO.

“EQUILIBRIO ENTRE LOS FACTORES DE CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y
SEGURIDAD".




RESULTADOS DEL CASO PRACTICO

SUCURSAL ANTIGUA

A TRAVES DE LA PLANEACION SE LOGRARON LOS SIGUIENTES BENEFICIOS EN LA
SUCURSAL ANTIGUA:

. SE INCREMENTO LA UTILIDAD DE OPERACION DIARIA EN UN 19.8%, AL
PASAR DE $7,277.00 A $8,717.00.

. SE REDUJO UN 11.6% EL COSTO DE LA OPERACION, DEBIDO
~ PRINCIPALMENTE A LA REDUCCION DE LOS SIGUIENTES RUBROS:

- 100.0% EN TIEMPO EXTRA
- 31.0% EN EL CONSUMO DE COMBUSTIBLES

-16.7% EN MANTENIMIENTO
-16.7% EN SUELDOS Y PRESTACIONES
- SE DISMINUYERON LAS PARADAS NO PAGADAS TOTALES EN UN 35.7%.




RESULTADOS DEL CASO PRACTICO

SUCURSAL ANTIGUA

SE ELIMING AL 100% EL TIEMPO EXTRA.

SE ELIMING LA RUTA 6 COMPARTIENDO LOS PUNTOS ENTRE LAS DEMAS
RUTAS, OBTENIENDOSE COMO CONSECUENCIA, UN MEJOR
APROVECHAMIENTO DE LA CAPACIDAD INSTALADA.

LA PLANEACION DE RUTAS PERMITIRA ELABORAR ESTRATEGIAS DE VENTA
EN ZONAS CON HORARIOS NO SATURADOS.

LA CALIDAD Y SEGURIDAD MEJORARAN DEBIDO A QUE LOS RECORRIDOS
SON MENORES Y ESTAN DEBIDAMENTE ZONIFICADOS.




INTRODUCCION
ETAPAS FUTURAS

" ASEGURAR LA SOLIDEZ FINANCIERA Y TECNICA
DE LA EMPRESA CON UN MEJOR SERVICIO, UNA
MAYOR SEGURIDAD Y UNA MEJOR IMAGEN "

AUMENTAR LAS UTILIDADES
- AUMENTAR LOS INGRESOS
- CONTROLAR LOS GASTOS
- AUMENTAR LOS RENDIMIENTOS DE
OPERACION

INVERTIR SELECTIVAMENTE
- RECONSTRUCCION DE LA FLOTA
- MEJORAMIENTO DE INSTALACIONES
- EN EQUIPO OPERATIVO DE PV

MEJORAR EL USO DE LOS
RECURSOS

- REDUCIR PARQUE ACTIVO DE UB's
- ANALISIS PERMANENTE DE LA
UTILIDADPORUB
- AUMENTAR EL ORDENY LA
LIMPIEZA

PROPOSITO CLARO, DIGNO Y COMPARTIDO. CAMTULO 1.



CONCLUSIONES.-INDICADORES DE AUTODIAGNOSTICO DE POSICIONAMIENTO

INCIPIENTE INTERMEDIO | AUTOSUFICIENTE | MADUREZ EXCELENCIA
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LOGISTICA depende de arlesancs programa de produccidn Iogadulreduwém wmwwam- ﬂa(ABM).ﬂqufugrzosu
conocedores separados, congruenies con | Se ha definido qué a | en olras paries adquiniendo | lemdtico de innovacion basa
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¥ los accidentes. Se respeta igiene. can condiciones indeseables y | trabajan para comegir [as tinua trabajando todo ef tiem
INTEGRAL elentomo, jas de caidad. seledasequimentoasy | acciones indeseables. Se | po. Se compiie por el Pramio
i cormeccion. Se siguen las siguen las bases de SO | Nacional de Calidad
i bases de 150 9000 14000. Se t3a &l Manual del
Premio de Calidad en todas
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DESARROLLO Cada uno conoce sus tareas y | Todos conocen el propdsito saben Sus objetivos. Se | Presupuestos conocidos. | Evaluacitn semestral de
responsabilidades. Sepaga | de la empresa. Para cada sigue Hay | Programa de carrera. cadaindividuo. Sistema de
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IV.2.- Resultados positivos de Ia aplicacién de las filosofias empresariales.

“Ciclo de vida del producto”

demanda —_
AP e — —— ——

tiempo

' En Servicio Pan Americano de Proteczion la demanda permanece
alta mientras exista inseguridad en el entornc; por lo que seguramente el

mercado cada vez sera mayor.

Generalmente, el mercado crece en cuanto a demanda,
exponencialmente en los primeros afios de vidda de un producto; después
hay una competencia interna dificil que, aunada a los mercados
decadentes una vez saturada la demanda, dan: lugar a brincos tecnolégicos
© nuevos productos que deben ser mejores ¥y a veces mas baratos para

volver a impuisar al mercado.
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1.- PRINCIPIOS GENERALES DE ORGANIZACION.

Servicio Pan Americano de Proteccién es, fundamentaimente, una
organizacién de personas, que dispone de infraestructura, tecnologia,
recursos financieros, experiencia y tradicién, para cumplir su compromiso
de servicio con la sociedad. El cumplimiento de esta funcidon primordial
implica enfrentar los desafios y exigencias de una realidad que cambia
aceleradamente y, ante la cual, la respuesta es la innovacion estratégica.

En este proceso de cambio, que modifica el equilibrio de los
mercados y la relacidn de ia empresa con su entorno social, econémico y
cultural, la institucion establece y renueva sus estrategias y objetivos,
planteando nuevas metas de desarrolio personal y profesional a todos sus
integrantes y, en particular, a sus directivos y gerentes.

Esta transformacion estructural coincide con la aplicacién en
sucursales de un conjunto de objetivos estratégicos, tales como la
reestructuracion de rutas y la reconstruccion de unidades blindadas, lo cual
pondra a prueba a la organizacidon en cuanto a la eficacia y vigencia de
nuestros principios de disciplina, compromiso, informacidn, trabajo en
equipo y liderazgo. En ese contexto, la Gerencia Regional se ubica como
elemento dinamizador entre la Direccion de Zona y las sucursales
comprendidas en el territorio identificado como regidn.

1.1.- SITUACIONES DE CAMBIO.

El cambio de escenarios obedece a la transformacién social,
econémica, politica y cultural que experimenta la realidad mundial y
repercute en los pueblos, las instituciones, las comunicaciones y en el
equilibrio de los grupos que integran la sociedad de un pais como es
Meéxico, abierto a la globalizacién internacional.

Franstonmnaoones ambientaies Cambios en la organizacion

Reégimen juridico y normativo. Innovacién tecnoldgica.

Sistema politico-econémico. Madurez estructural.

Contexto socio-culturail. Nuevos objetivos.

Evolucion de los mercados. Rotacién del personal.

Patrones de consumo. Especializacion.

Expectativas sociales. Dinamica de superacion de metas.
Accion de la competencia. Cultura organizacional.

La innovacién estratégica es una respuesta a las modificaciones del
entormno y a los cambios dentro de la propia empresa.
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1.2.- ESTRATEGIA DE MERCADO.

Los mercados cambian aceleradamente, lo cual constituye un
permanente desafio en cuanto a definir estrategias comerciales eficaces.
Las transformaciones en los ambitos tecnoldgico, cultural, econémico y las
nuevas opciones de satisfaccion y consumo que plantean los modelos
vigentes en economias mas sofisticadas, afectan tres focos principales en

cuanto a estrategia comercial.

a) Comportamiento general de los mercados.- movimientos de la
demanda, estratificacion, cambios cualitativos y cuantitativos, patrones

de consumo y satisfaccién.
b) Participacion de Ila competencia.- incorporacién de tecnologia,
innovacion estratégica, brechas de mercado, relacién servicio/costos, etc.

c) Posiciéon competitiva de Ia empresa.- transformacion estratégica de
las estructuras productiva, comercial y administrativa; incremento del
conocimiento y el dominio tecnoldgico; equilibrio de la relacién servicio-
costo-oportunidad con los clientes actuales y potenciales; adaptaciéon
organizacional para cubrir nuevas oportunidades de negocio y desarrollo

de nichos de mercado de alta rentabilidad.

Frente a estos tres aspectos que es necesario considerar en una estrategia
comercial, se plantea el siguiente esquema de opciones y prioridades.

a) El comportamiento del mercado presenta diversas variables no
controlables, que dificuttan su manejo y modificacién. Por otra parte,
provocar cambios en el mercado global no representa oportunidades de
negocio claras y rentables. No obstante, es importante mantener el
analisis de los principales indicadores cuantitativos y cualitativos, para
definir tendencias y cambios relevantes.

b) De igual modo, el estudio de la competencia no proporciona indicadores
estratégicos relevantes, dada la condicion de liderazgo; sin embargo, el
analisis de la informacién respecto a equipos, procedimientos, avances
en cobertura y participacidn y otros aspectos operativos y comerciales,
permitira mantener una actitud alerta y evaluar los propios rezagos.

c) La maxima prioridad, en cuanto a estrategia de mercado, radica en
intensificar y fortalecer la posicion competitiva; ya que éste es el campo
en el que se puede actuar en forma rapida, utilizando eficientemente los
recursos y mejorando directamente los resuitados y la rentabilidad.
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1.3.- OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

El objetivo estratégico central (OEC) de una empresa orienta las
actividades, recursos y procedimientos de la organizacion, para responder a su
naturaleza, a las expectativas de sus accionistas y al posicionamiento logrado en
el mercado y en el entorno social.

El objetivo estratégico central es equivalente a expresiones tales como:
vision estratégica, concepto de negocio, estrategia matriz o misién organizacional.

El objetivo fundamental (OEC) de Servicio Pan Americano de
Proteccién (SERPARPOSA) consiste en generar utilidades a altas tasas de
rentabilidad, mediante servicios de calidad a precios competitivos.

Este objetivo estratégico central permite, a su vez:

®m Dar a los accionistas una buena rentabilidad sobre su inversion.

B Proporcionar a sus clientes un buen servicio, a precios competitivos.

B Asegurar a sus trabajadores una buena remuneracidn, con calidad de
vida y horizontes de desarrollo.

m Ofrecer a sus proveedores y a la sociedad, confianza sobre su
actuacion.

1.3.1.- Plan estratégico.

Para alcanzar estos resultados, la empresa ha establecido las siguientes
lineas estratégicas y principios generales de acciéon:

m Comercial: Innovar y desarrollar una plataforma de servicios validos para un

conjunto significativo de usuarios, de acuerdo con estandares competitivos de
calidad, rentabilidad y seguridad. Esta estrategia implica ofrecer un servicio de
calidad superior, a menor costo; buscando la preferencia y permanencia de los
clientes, mediante el fortaiecimiento de la propia posicién competitiva y el
analisis de tendencias del mercado y de la competencia.

Operaciones: Asegurar la satisfaccion del cliente, la rentabilidad de nuestras

operaciones y el incremento de la seguridad; mediante el aprovechamiento

racional y productivo de los recursos disponibles en cada una de las areas
operativas.

@ Relaciones laborales: Fomentar la mejora continua del clima taboral,
mediante una mejor relacion empresa-sindicato; de tal modo que facilite el
logro de resultados y objetivos organizacionales, tomando como base acuerdos
y negociaciones bilaterales equilibradas.

B Desarrollo humano: Actuar sobre las condiciones de organizacion,
capacitacion y desarrollo, para impulsar la eficiencia y el dinamismo en el
cumplimiento de los objetivos de la empresa; lo cual implica aportar los
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recursos y medios suficientes para mejorar e! perfil laboral del personal;
logrando su mayor integracion, desarrollo y nivel de desempefio.

Seguridad: Mantener y preservar el orden, la disciplina y el pleno acatamiento
de los procedimientos y normas institucionales, a fin de asegurar la proteccién
integral al personal, asi como de las instalaciones y valores de los clientes.
Conocimiento y experiencia: Liberar y detonar la fuerza creadora del
conocimiento acumulado en las distintas areas y niveles. Asimismo, desarrollar
esquemas de captacién, adaptacion, aplicacion y difusién del conocimiento
institucional relacionado con el desarrollio de la empresa (know how).
Informacién y control: Disponer de la tecnologia informatica y la fuerza
organizacional necesarias para establecer un marco prudencial y normativo
que regule eficazmente las actividades de la empresa y permita disponer y
procesar informacion confiable y oportuna acerca de la marcha del negocio.
Imagen y comunicacién: Mantener en cada unidad de negocio una linea
abierta de comunicacidon, interna y externa, que permita monitorear

constantemente la congruencia entre acciones y principios propios, a fin de
corregir o fortalecer la imagen.

1.3.2.- Objetivos en sl manejo de sucursales.

El objetivo fundamental y el plan estratégico vigente en la empresa,
permiten establecer prioridades en cuanto a las actividades y metas anuales de

las sucursales y de las divisiones territoriales en que estan incluidas. Estos
objetivos anuales (1997) son los siguientes:

a) En cuanto a resuitados operativos: establecer y exigir el cumplimiento de metas
objetivas en cuanto a utilidad por unidad blindada (u/ub), margen y ROAT.
b) En cuanto a los recursos: cumplir con los niveles presupuestados en cuanto a:

@ Estado de la flota.

B Estado de las instalaciones.

@ Clima laboral.

@ Reduccién de faltantes.

® Recursos adicionales para cumplir con las metas.

c) En cuanto a los procedimientos: lograr ei

pleno conocimiento y efectivo
cumplimiento de los procedimientos respecto a:

@ Seguridad.
@ Administracion.
® Operaciones.

d) En cuanto a organizacién territorial: definir y fortalecer las figuras estructurales
de Direccidn Zonal y Gerencia Regional, con los siguientes propdsitos:
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B Apoyo a las sucursales en planeacién (diagnéstico, metas, programas de
mejoramiento).

@ Evaluacion de desempefio de las sucursales.

W Supervision y certificacion de estado de la flota e instalaciones y de la
veracidad de la informacién.

B Verificacion del conocimiento y aplicacion integral de procedimientos.

@ Apoyo en las negociaciones comerciales y gestiones ante autoridades.

1.4 ESTRATEGIA ORGANIZATIVA.

Servicio Pan Americano de Proteccidon mantiene presencia y servicio en
mas de 1,600 localidades en todo el territorio nacional, a través de sus 100
sucursales.

La sucursal constituye una unidad basica de negocio, que administra y
opera sus recursos en funcién del servicio a los clientes locales, ademas de
promover el desarrollo de su mercado y orientar su actividad hacia el logro de la
rentabilidad presupuestada.

Cada una de esta unidades de negocio tiene una realidad diferenciada en
cuanto a entorno geografico, clima, economia, actividades productivas, tipo de
empresas, perfil de clientes, tipo de personal y otros factores que inciden en la
caracterizacion de estrategias, objetivos y actividades.

Sin embargo, aun cuando las cien sucursales responden a condiciones
distintas, en conjunto constituyen una organizacién que mantiene un desarroilo
armoénico y avanza de acuerdo con sus principios organizacionales y sus objetivos
estratégicos prioritarios; siguiendo la orientacién que marca la Direccion General
a traveés de las instancias y lineas jerarquicas correspondientes.

La vinculacion de las sucursales con la Direccion General no se efectua en
forma directa, porque generaria una excesiva concentracién en las
comunicaciones, toma de decisiones, mecanismos de control y procesos
administrativos.

En cambio, la empresa ha desarrollado una estructura organizacional que
facilita la integracién, enlace, delegacidon de funciones e instancias de supervision
y control, sectorizacién en la toma de decisiones, especializacion por areas y
canalizacidn eficiente de los servicios internos.

Este esquema organizacional tiende a que la empresa mantenga una
imagen central coherente y pueda estar presente en todo el territorio nacional con
similares estiandares de calidad y servicio, a la vez que cada sucursal cuenta con
el apoyo de una organizacion especializada, que apoya su gestion y le ofrece
indicadores para su desempefio, a través de sus objetivos, estrategias, politicas,
procedimientos, meétodos y metas.
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IV.3.- Cifras derivadas del nuevo plan de productividad.

Servicio Pan Americano de Proteccion contd con un capital contable
superior a mil 345 millones de pesos y utilidades netas por 282 millones de pesos
durante todo 1996. Estas han sido las mayores de su historia, un rango de
rentabilidad promedio e indice de solvencia mayor al de las 50 mejores empresas
que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores, y se sabe que antes de que termine
este siglo se ubicara entre las empresas lideres del mundo en el ramo de traslado
Yy proceso de valores.

La clave del éxito, para que incluso lograra un nivel de utilidades 52 veces
superior a las de 1995, fue que desde hace dos afios, con la nueva administracion
a cargo del Lic. Luis Domenzain Arizmendi, se aplicé un plan de reforma
aplicando las estrategias antes mencionadas. Esto se tradujo en el reforzamiento
de la estructura fisica de la empresa; reconstruccién de su flota vehicular,
introduccién de un esquema de limpieza y orden dentro de sus sucursales, y
capacitacién al personal, entre otros.

De acuerdo con su informe anual, SERPAPROSA !ogrdé las mayores
utilidades netas de su historia, entre otros factores, debido al reforzamiento en su
estructura organizacional y laboral!, mediante la revision de las plantillas de
trabajo existentes a nivel nacional, y la reduccién a sélo 261 puestos, de los 634
del catalogo con que se trabajaba.

Entre los planes de reforma, que permite presumir a SERPAPROSA su
fortaleza financiera, también destaca la aplicacion del “Programa de facilitadores”
para mejorar el nivel de los mandos medios; asi como la valuacién de puestos y
alineacion de salarios, la medicion de habilidades y competencias de todo el
personal de nivel mando superior.

Se subraya el mejoramiento del conocimiento con la depuracién de los
sistemas de informacion y el establecimiento de mas medidores de la produccion,
las ventas y los rendimientos.

Los esfuerzos abocados a mejorar las finanzas y recursos de la institucion,
iniciados en 1995, permitieron disefiar el sistema integral de movimientos en
bovedas que lograron la automatizacion de la mayor parte de las operaciones
administrativas de la empresa, e incrementar el control sobre las areas de cajeros
automaticos, verificacion de depdsitos, néminas y traslado de valores.

También se inicid el disefio de los sistemas de administracion de personal,
néminas, pagos fisicos, control de activos y administracion de flota.

En el informe se matiza que la estructura financiera mejord
sustancialmente, al haberse liquidado mas del 82% del pasivo bancario. De este
modo, se afirma, la solidez de Panamericano derivada de margenes superiores a
23% permitid bajar e! apalancamiento a niveles inferiores a 26% y subir el
rendimiento neto de capital a 21%.

En el area de negocio, se iniciaron programas destinados al incremento de
los rendimientos y la seguridad, mientras que en traslado de valores se empezoé la
replaneacion de rutas que busca disminuir los recorridos, uso de los vehiculos,

consumo de combustibles y tiempo extra.
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En proceso de vailores, otra de las areas de importancia de la institucién,
se efectuaron las reingenierias encaminadas a disminuir el consumo de mano de
obra y los faltantes que se presentan.

Cabe mencionar, que esta empresa genera 25% de los empleos de la
industria de la seguridad en el Distrito Federal, y en cuanto a inversiones, esta
firma gasté durante 1996, 97.7 millones de pesos. Esta cifra fue utilizada para
diversas construcciones y remodelaciones de inmuebles, la adquisicidn de equipo
de operaciones (5,550 chalecos antibalas), la compra de un sistema satelital de
radiolocalizacién, asi como para modernizar su equipo de computo.

El area de negocio que registr6 mayores gastos fue la de trasiado de
valores, cuya flota vehicular, entré al programa de reconstruccion que prevé la
utilizacion de nueva tecnologia en el blindaje de la unidades. Del universo de 750
empresas de seguridad que existen en la ciudad de México, sélo 0.13% cuenta
con 400 unidades blindadas, que en su totalidad son de SERPAPROSA.

Con la nueva tecnologia que instalé la empresa en sus vehiculos, hoy en
dia estos pueden resistir los ataques con armas de alto poder; y la inversién que
hizo la empresa también fue canalizada a la renovacion de sus componentes
motrices.

En el area de recursos humanos, la firma avanzé en el proceso de
maduracién de Jlas relaciones empresa-sindicato, hecho que influydé
favorablemente en {as negociaciones con la representacion de los trabajadores,
haciéndolas mas agiles y racionales.

De acuerdo con el ultimo informe de esta empresa, se registré un aumento
en los métodos de seguridad y el decremento en la siniestralidad en comparacion

con 1995.
“Los atentados a las unidades blindadas de SERPAPROSA se

incrementaron 47%, sin embargo, el porcentaje de asaitos frustrados aumentd, es
decir, de 28 ataques perpetrados durante 1995, 50% fueron frustrados. De enero
a diciembre de 1996, el monto de los asaltos a traslado de valores fue de 10%
menor en comparacion con 1995. También el indice de accidentalidad de
unidades blindadas por hora de trabajo mostré una disminucion, a pesar de que
los vehiculos realizan mas de 7,000 paradas por hora.

Resumiendo los resultados de una buena gestion de empresas aplicada a

una organizacién tan grande y compleja como lo es Servicio Pan Americano, se
puede finalizar recalcando que después de cambios radicales a partir de enero de
1995, hubo una variacién positiva en la utilidad de operacion de 264%, una
variacion negativa del 62% en el costo integral de financiamiento, y una utilidad
antes de impuestos con un incremento equivalente al 1,192% mas que el afo
anterior.
Todos estos resuitados ayudaron a que en 1996 se tuviera una utilidad
neta de mas de 282 millones de pesos comparada con los cinco millones y medio
que se consiguieron en 1995; es decir un incremento dei 5,092% con un aumento
del 62% en el activo circulante y un 31% menos de pasivo total, logrando
aumentar el capital contable un 23% .
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EL EconoMisTAa

Seccion:

Obtiene Serpaprosa utilidades

por 281.5 millones de pesos en 1996

La comparia redyo en 1 74 iillones el pasivo bancuro

La firma Servicio Panamericano de Proteccion

(Serpaprasa) obtuvo utilidades por 281 millo-’

nes 521,000 pesas en 1996,

l.a empresa que genera 25% de los em-
pleos de la industria de la seguridad en el Dis-
trito Federal, pretende llegar a equipararse
con sus compctidoras a nivel (nundial, a mds
tardar a finales del siglo.

En su informe anual se menciona que tarn-
hién pudo liquidar mas del 82% del pasivo
bancario, esto es 174 millones de pesus, asf
como aumentar ¢l rendimiento neto de su ca-
pital en 19 por ciento.

Servicio Panamericano de Proteccion in-
formé que los castos y gastus del aiio pasado
fueron 9.7'% menos, en términas reales, a los
obtenidos en [995. Estos ascendieron a 1,566
millones de pesocs.

En cuanto a inversiones, dnrante 1996 es-
ta firma gasto 87.7 millones de pesus. Esta ci-
fra fue utilizada para diversas construcciones
y remndelaciones de immiebles. la adquisi-
cién de equipo de operaciones (5.530 chale-
cos antibalas), la compra de un sistema
satelital de radiolocalizacion, asi como para
modernizar su equipo de cémputo.

El drea de negocios que registrd masores
gastos fue la de traslado de valores. cuya fluta
vehicular, entré al programa de recunstruc-
¢ign que prevé la utilizacion Je nueva tecno-
logia en el blindaje de las unidades. Del
universo de 750 empresas de seguridad yue
existen en la ciudad de México, solo 0.13%
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cuenta con 400 unidades blindadas. que en su-

totalidad pertenecen a Serpaprosa.

Cun la nueva tecnologia que instald esta“

2mpresa en sus vehiculos. hoy dia éstos pue-
den resistir jos ataques con armas de alto po-
der como el AK-47 (cuerna de chiva) y el AR-
15. La inversion qu® hizo la emmpresa también
tue canalizada a la renovacion de sus compo-
nentes motrices.

En ¢} drea de recursos humanos, la firma
asequrd que se avanzo en e proceso de madu-
racion de las relaciones cmpresa-sindicato,
“hechu que influyd favorablemente en las
negnciaciones con 13 representacién de los
trabajadores, haciéndnlas mds Agiles y racio-
nales™.

De acuerdo con el informe de la empresa,
st registré un aumento en los métodos de se-
guridad ¥'el decrementn en la siniestralidad
en comparacidn con 198S.

*Los atentadus a las unidades blindadas
de Serpaprosa se incrementaron 47%; sin em-
bargu. el porcentaje de asaltos [rustrados au-
mentsé, es decir, de 28 ataques perpetrados
durance 1995, 50% fue frustrado™.

Dr enero a diciembre de 1996, el munto
de los asaltns a traslado de valores fue 10%
menot en comparacion con 1995 También el
indice de accidentalidad de unidades blinda-
das por hora de trabajo mostré una disminu-
cién, a pesar de yue estos vehiculos realizan
mas de 7.000 paradas por hora.




€ EL. FINANCIERO

Soecclén:

! Logréo Serpaprosa

utilidades 52 veces
‘mayores a las de 85
Gerardo Flores

Comn wun capital contable superior a mil
345 millones de pesos, utilidades netas por
282 millones de pesos en 1996, las mayores
dec su historia, un rango de rentabilidad
promedio ¢ (ndice de solvencia mayoraldc
las 30 mecjorcs empresas quc catizan en la
BMY, cl Servicio Panamcricano de Proutcc-
cidn (Serpaprusa) refrendé que antes dc
que tcrmine este siglo sc ubicard enuc las
empresas l{deres del mundo en ¢l ramo de
truslado y proceso de valares.

La clave dcl éxito, para quc inciuso lo-
grars un nivel de utilidades 52 veces supe-
rivres a tas de 1995, fuc que desdce hacc dos
afios se aplicd un plan de reforma, que se
tradujo en un reforzamientode la estructura
fisica dc la empress; reconsguacion de su
flota; introduccion Je un csquema de orden
y limpicza en sucursales, y capacitacion al
personal, entre oUros.

D¢ ucucrdo con su informe anual, Ser-
paprosa logrd las mayores utilidades nelas de
su histonia, entre otros factores, debido al
reforzamicntu cn su eswuctury organizacio-
nal y lubaral, mediante Iu revisidn de fus
plantillas existentes a nivel nacional, y la
reduccion a s6lo 261 puestos, de las 634 del
catdlogo con que se uabajahu

Enuc los planes de reforma, que perinite
presumir a Scrpuprosa fu foralecu finuncie-
ra, tarnbeén destacy la aplicacion Jdel “Progra-
ma de facilitadores™ para mejoriar el nivel de
los mandos medios; asfcomu la valuacidn de
los puestos y alineacién de salarios, 1a medi-
cién de habilidades y competencias de todo
el personal de nivel mando superior.

Se subraya cl mejoramjento del conoci-
tniento con 1a depuracidn dc los sistemas dc
informacién y el establccimiento de mds me-
didores de la produceidn, las ventas y los
readimientos. .

Los esfucrzos abocados a mejorur las
finanzas y recursos humanas de la institu-
cién, iniciados en 1995, permitieron dise-
flar el zistema intcgral de movimienios en
bévedas que Jograron la automatizacién de
ls mayor parte de las opcmaciones adminis-
wativas de las empresas, e incrementar el
congol sobre las &rcas de cajeros automd-
ticos, verificacién de depdsitos, nGminas y
traslado de valores. .
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Tambicn sc inici6 el diseiio de 106 sisicinas
de atminisyucién de personal, néminas, pa-
gos fisicas, control, de activos y administra-

‘cidn de flota. .

En el informe sc maliza que la estnactura

fi jera §Ord sustancial al haber-
e liquidado nAs de 82 por cienfo del pasivo
bancario. De este modo, se afima, la solidez
de Panamicricuno derivada de mdrgencs su-
peroves a 23 por ciento permité bajar el
apalancamiento a niveles inferiores a 26 por
cicno y subir el rendimiento neto de capital
a2l porcicnto. -

En el £rea de negocio, sc inkciaron progra-
nwms destinados al incrermento de fos rendi-
mientos y la seguridad, mientias que en tras-
lado de valores se empezd la replancacion de
rutas que busca disminuir jos recosridos, uso
de vcluculaos, consumo de combusubles.y
tie PO extra.

En proceso dc valores, otra de las dreus
de importancia de la instiucion, se efectua-
ron las rcingenierfas encaminadas a dismi-
nuir el consumu de mano de obra y los

faltantes quc se presentan,
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Serpaprosa obtuvo las mayores
utilidades netas de su historia

E] Servicio Panamericano de Proteccién (Sespapro-
sa) informo 3u=. pesar de {a recesidn econdmica obser-
vada en lus dos ultimos aios, en 1996 obtuvo las ma-
yores utilidades netas de su historia, las cuales fueron
de 281 millones $21 mil pesos.

Mediante un boletin de prensa, Serpaprosa agregd
que el pasivo bancario que enfrentaba sc redujo en 174
millones de pesos, liquiddndose asi mas det 82% del
mismn, ¢ incrementindose en 19% su rendimiento nete
de capital. . < &
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CAPITULO V

“Abrir las fronteras y entrar a una economia
globalizada no es la panacea, no hacerio es
un suicidio”.

David Koncevik
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V.- Resultados y conclusiones.

De esta tesis, se puede observar resuitados a corto plazo, en cuanto a la
aplicaciéon de sus conceptos dentro de la empresa Servicio Pan Americano de
Protecciéon. Dentro de esta area se pueden aplicar muchas de tas ideas aqui
mostradas. Hay mucho por hacer en la reduccidn de costos basada en una
replaneacion de las casi 400 rutas que se tienen en la Zona Metropolitana, y en
una buena optimacion de la reduccién del tiempo extraordinario, cabe mencionar,
que estos Uitimos dos rubros representan los dos primeros renglones de gastos
de la empresa, y es ahi donde radica la materia prima y el producto final del
servicio que se ofrece.

Es importante, también, considerar dentro de este mismo tema, el
importante incremento en la eficiencia y eficacia de la empresa desde hace dos
afos. Con el cambio por una nueva administracién, se ha logrado sanear la
empresa a base de una buena ingenieria financiera y desde luego de una buena
gestién desde la Direccidon General hasta los operadores de las unidades
blindadas. Se busca seguir reduciendo los gastos por combustible,
mantenimiento, tiempo extra, pero también se busca capturar nuevos mercados
potenciales y generar en la empresa un crecimiento planeado estratégicamente y
apoyado en buena parte en la Ingenieria Industrial.

La elaboracion de esta tesis complementara los proyectos de la direccion
de operaciones como una guia de los puntos que se deben considerar y de las
prioridades que se debe asignar a cada uno de los rubros de la operacién. Se
debera aplicar la Ingenieria Industrial al 100% para una buena estructuracién de
los servicios.

Por otro lado, se sabe que la globalizacién trae consigo también ciertas
dificultades e impone retos muy altos. Los estandares de calidad, por ejemplo,
deben ser ahora de nivel mundial y la velocidad de respuesta a eventos o
fenbmenos politicos, religiosos, bursatiles o naturales, que ocurran en cualquier
parte de! mundo debe ser casi instantanea, porque todo afecta: <<El mundo es
una aldea>>, diria Alvin Toffler.

Esta recomposicién de la escena politica y econdmica internacional,
imprime un caracter especial a la nueva competencia mundial: a la confrontacién
ideolégica se ha sucedido una lucha aguda por la obtencion de capital, la
adquisicion de tecnologias y la conquista de mercados. En suma, el éxito de las
economias modernas (y con ellas el de las empresas) depende de su capacidad
para vincularse, rapidamente, a dicho proceso de gliobalizacion.

La tendencia moderna de desarrollo de la organizacion y de los individuos
busca la formacién de equipos de trabajo como la mejor manera de operar lo que
algunos llaman organizaciones flexibles y dinamicas. Los equipos de trabajo
florecen mejor bajo jefes que saben combinar su liderazgo y su capacidad de
administraciéon y seguimiento con la creacion del capital intelectual definiendo el
proposito de la empresa, lo que se espera de cada individuo y facilitandole que
aprenda, pero sin tomar la responsabilidad de ensenarle.
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Las evaluaciones de la calidad son importantes para el aseguramiento de
ia calidad, ya que permiten verificar (en cualquier) momento, si es adecuado
avanzar a la siguiente actividad o fase del flujo, y ademas, para determinar el tipo
de revisiones que se deben realizar con base en el nivel actual de calidad.

Actuaimente, las evaluaciones se llevan a cabo a través de auditorias de
calidad, mismas que deben ser imparciales (un auditor no puede ser responsable
de los resultados en revisién, ni su superior inmediato) para evitar sesgos en los
resuitados.

Lo que se busca en una auditoria de calidad es obtener la seguridad de:

a) Los pasos para alcanzar la calidad son tales que, si se siguen, ésta sera
alcanzada.

b) Los productos o servicios resuitantes son aptos para su uso y son seguros
para el usuario.

c) Se cumple con las leyes y reglamentos vigentes.

La capacidad de ahorro en México, que llegé a niveles del 25% del PIB
durante el periodo 19850-1975, inducido por la estabilidad inflacionaria y la
confianza en el sistema financiero nacional, se ha desplomado a niveles de
menos del 10% y, lo que es peor, en estos ultimos 20 afios la desconfianza en las
estructuras financieras y politicas nacionales ha propiciado que una parte
importante del poco ahorro se haga en el extranjero. Los intentos de apoyar el
desarrollo econémico nacional en el ahorro externo via endeudamiento, inversion
extranjera y mezclas de estos enfoques, han terminado siempre en crisis que
ahondan mas este problema. Como tantas otras cosas en la vida, este es un
proceso lento de recuperacidon de confianza, de establecimiento de nexos
individuales entre acreedor y acreditado, entre ahorrador e inversionista, como el
que se logrd en el periodo 1950-1975, y no se conocen medidas rapidas que
generen el mismo efecto.

Dado que hoy hay 150,000 empresas con una deuda promedio de $2 millones
cada una ($300 mil millones o aprox. US$37.5 mil millones de ddlares, o el 60%
de la cartera empresarial en México) que tienen serias dificuitades y no van a
poder dar servicio a su deuda en la forma en que la habian contratado, las
instituciones bancarias, las uniones de crédito, arrendadoras, factoring y otras se
enfrentan en 1995 con la necesidad de disefNar estrategias de 3 a 5 afos
promedio que es lo que, en el mejor de los casos, tomara a la empresa regresar a
la normalidad financiera. Quizas es mas preocupante, aunque no represente una
presién urgente, el hecho de que 200,000 empresas no utilizan el crédito formal
por temor a las consecuencias negativas de un endeudamiento mal disefiado.

Aqui se parte de la premisa de que hay un cierto nivel de creédito que es buenco
para el desarrollo de una empresa, que hay que buscar los mecanismos para
definir el nivel correcto y el costo adecuado. Por lo tanto, este es el mayor
potencial de actividad adicional o el mayor desperdicio de recursos no
aprovechados en Meéxico. Mecanismos de cuasicapital, de fideicomisos o
equivalentes, manteniendo garantias de Nacional Financiera, Bancomext,
Banobras. Banci y Banrural, que de todos modos ya estan involucrados, pueden

ofrecer medidas de solucion.
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I Politica Industrial y Comercial del Presidente Zedillo. ]

“ En el umbral del siglo XX, México requiere impuisar el crecimiento econédmico
sostenido. a fin de generar mas y mejores empleos y alcanzar los niveies de bienestar que
demanda la sociedad.

Para afrontar este desafio, debemos avanzar decisivamente en la construcciéon de una
planta productiva moderna y eficiente, capaz de satisfacer el mercado interno y de participar
exitosamente en los mercados internacionales. La competitividad necesaria para alcanzar tales
propositos no puede fundarse exciusivamente en la disponibilidad de factores productivos de bajo
costo, el esfuerzo aislado de empresas o industrias, o 1a sola accion de las fuerzas de! mercado.
Estos y otros factores deben coordinarse y complementarse por medio de la accién catalizadora
del Estado, plasmada en politicas publicas aitamente eficaces y promotoras de la industria.

Por ello, el gobiemo federal presenté el Programa de Politica Industrial y Comercio
Exterior, fruto de una amplia consulta y un detallado estudio de las experiencias internacionales.
El programa establece estrategias y lineas de accién que conforman una politica industrial de
largo plazo, activa, integral y dinamica. Esta politica promueve un entorno competitivo y apoya el
fortalecimiento de las empresas, mediante la disminucién de los costos de transaccidén y de
informacion, la ampliacién del abanico de opciones tecnoldgicas, el estimulo al aprovechamiento
de Ila dotacion de factores del pais y el impuiso de una cultura de intemacionalizacion y de calidad
total.

La magnitud del reto que el pais enfrenta en materia industrial exige et esfuerzo conjunto
de trabajadores, empresarios y gobiermo. Por eso, el programa invita a generar una nueva cultura
de colaboracion entre los actores de la actividad productiva. Por medio del programa, el gobiemo
federal asume plenamente su responsabilidad en la tarea de acrecentar los factores generadores
de la competitividad y respaldar el esfuerzo de los sectores productivos.

Retos externos:

La competencia en los mercados de productos intensivos en mano de obra poco calificada
se ha acrecentado. México debera incrementar su capacidad de competir en los mercados
intermacionales de mercancias de mayor calidad e intensidad tecnolégica.

Existe una competencia internacional creciente para atraer los flujos de inversion
extranjera directa. A fin de mantener una posicién favorable para ia captacidn de financiamiento
externo, nuestro pais debera redoblar esfuerzos para generar condiciones de alta competetividad
para ia inversion.

Retos internos:

En un mercado abierto y competido, en el cual se requieren inversiones importantes en
tecnologia y capacidad gerencial para operar exitosamente, las formas tradicionales de producciéon
a escala reducida han perdido competitividad. Esta problematica de las micro, pequefias y
medianas empresas mexicanas ha sido especiaimente aguda en industrias de manufactura ligera,
debido a la competencia con paises del Sudeste Asiatico. Superar el rezago de las empresas de
menor tamario es indispensable para fortalecer a la industria nacional.

La apertura de la economia redujo la integracion 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 indispensabie para facilitar a las
empresas nacionales la planeacion e inversion a largo plazo, actividades fundamentaies para la
modernizacién industrial.

Hasta antes de |la apertura, la orientacion casi exclusiva de la industria hacia el mercado
intermo hizo que la actividad industrial se concentrara en los grandes centros urbanos: la Ciudad
de Meéxico, Guadalajara y Monterrey. Ahora, las oportunidades de exportacion deberan ser
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aprovechadas para promover la creacién de nuevos polos industriales y un desarrollo regional mas
equilibrado.

Il. Programa de politica industrial y comercio exterior
Objetivo:

Conformar, mediante la accién coordinada con los sectores productivos, una pilanta
industrial competitiva a nivel internacional, orientada a producir bienes de aita calidad y mayor
contenido tecnoldgico.

Lineas eatratégicas:

- Crear condiciones de rentabilidad elevada y permanente en la exportacion directa e indirecta, y
ampliar y fortalecer el acceso de los productos nacionales a los mercados de exportacion.

- Fomentar el desarrollo del mercado intemo y la sustitucion eficiente de importaciones, para
sustentar la insercion de la industria nacional en la economia intemacionai.

- Inducir el desarrollo de agrupamientos industriales, regionales y sectoriales, de alta
competitividad, con una elevada participacion de micro, pequefias y medianas empresas.

k. Politicas para Ia p ién de Ia petitividad de Ia industria

1. Estabilidad macroeconémica y desarrollo financiero

La estabilidad macroeconémica es-un pilar fundamental para sustentar el desarrollo de una base
fundamental sdlida y competitiva. Esta politica permite crear un entomo favorable para:

* Privilegiar la planeacion de largo plazo.

* Alentar la acumulacion de capital.

* Disminuir & riesgo de la actividad productiva.

* Reducir ef costo del financiamiento de las empresas.

Objetivos:

- Promover el crecimiento estable y duradero.
- Fomentar el ahorro interno.
- Mejorar las condiciones de financiamiento.

Acciones:

- Control de la inflacion.

- Finanzas publicas sanas.

- Predictibilidad a mediano plazo del tipo de cambio.

- Reforma integral del programa de pensiones para el retiro.

- Mejorar la eficiencia del sistema financiero.

- Ampliar el acceso al financiamiento de las empresas micro, pequefias y medianas.

Estas acciones promueven las inversiones de iargo plazo de las empresas, vehiculo
indispensabile para el crecimiento, el incremento de la productividad y la modemizacion de la

planta productiva nacional.
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2. Creacién y mejorarmiento de la infraestructura fisica y de la base hurnana e institucional.

La competitividad de la industria moderna no depende exclusivamente de la abundancia
de factores primarios baratos. Hoy en dia, la complejidad y la globalizacion de la actividad
industrial moderna demanda, para su pleno desarrollo, el scporte de una infraestructura fisica y de
una base humana e institucional eficiente y con estandares similares a las de ios paises con que
competimos.

Por ello, el mejoramiento del transporte y las comunicaciones; el abasto de agua, energia
e insumos industriales basicos; la eficiencia del sisterna fiscal y, sobre todo, la formacion de
recursos humanos, son factores fundamentales de la politica integral de apoyo a la competitividad
de la industria.

En particular, esta politica desempefia un papel crucial para superar los desequilibrios
regionales: una infraestructura eficiente y geograficamente bien distribuida es indispensable para
:nducir el desarrolio de agrupamientos industriales, regionales y sectoriales, de alta competitividad
nternacionad.

Objetivos:

- Incrementar y mejorar la oferta de servicios de transporte y comunicaciones, y el
suministro de energia e insumos basicos.

- Mejorar la formacion de recursos humanos.

- Promover un sistema tributario que, preservando el principio de finanzas publicas sanas,
aliente el desempefio eficiente de la actividad industrial.

Acciones:

- Reforzar la complementacion de esfuerzos publicos y privados para incrementar la
inversion en infraestructura.

- Eliminar restricciones para la participacién privada en la prestacién de servicios de
transporte ferroviario; teiefénicos de larga distancia y telecomunicaciones via satélite; puertos y
aeropuertos; almacenamiento, transportacion y distribucion de gas natural.

- Continuar con la concesion de servicios publicos a particulares, cuidando que las tarifas
correspondan a la calidad y eficiencia del servicio prestado.

- Fortalecer la educacion basica y especializada.

- impulsar los mecanismos de capacitacion y formacion continua de fos trabajadores.

- Promover una mayor vinculacién entre el sistema educativo y la industria.

- Avanzar en la reforma fiscal para alentar {a inversion productiva, la modernizacion
tecnoldgica, la capacitacion y el adiestramiento laboral, asi como el desarroilo de las regiones con
menor grado de industrializacion.

- Dar seguridad juridica plena a los contribuyentes y aseguraries medios de defensa
adecuados.

- Reducir los costos administrativos en que incurren las empresas de menor tamafio para
cumplir con sus obligaciones fiscales, mediante la simplificacion administrativa.

3. Fomento a la integracion de cadenas productivas.

La proteccién de la economia mexicana alentd una integracion vertical en ocasiones

excesiva, pues ante el acceso limitado a insumos de importacién, muchos productores se vieron

a estructurar sus procesos productivos en forma integrada, a fin de no depender de un

escaso numero de proveedores nacionales. Ello obstaculizd las posibilidades de especializacién
de las empresas nacionales en etapas o componentes de ia produccion.

La apertura comercial naturaimente generd6 una mayor disponibilidad de insumos
extranjeros e intensificé la competencia en el mercado nacional. Ante esta situacion, las
empresas, particularmente las ubicadas en etapas finales de las cadenas productivas, buscaron
alternativas de proveeduria de insumos extranjeros, con objeto de reducir rapidamente sus costos.
Ei resultado fue una reduccion en la integracién nacionai de la produccion.
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El reto actual de la industria nacionail es reintegrar las cadenas productivas en un contexto
de apertura y complementacion y estimular ia incorporacion de las micro, pequefias y medianas
empresas. La mayor flexibilidad de éstas ofrece amplias posibilidades para responder, de manera
mas eficiente y competitiva, a los cambios verticales del mercado.

Resuita indispensable., ademas, dar a la politica de fomento de integracion de cadenas
productivas una base regional sélida. La experiencia intermnacional confirma que, con frecuencia,
las cadenas industriales exitosas se integran sobre bases regionales, pues a ese nivel operan con
mayor eficiencia las “economias de aglomeracion™ : la presencia de un nucleo de empresas
exitosas tiende a atraer factores productivos en condiciones competitivas de calidad y precio -
fuerza de trabajo capacitada, institutos de educacion especializada, proveedores eficientes,
clientes dinamicos, etc. que a su vez, refuerzan la competitividad de todo el agrupamiento
industrial. Asimismo, a nivel regional, autoridades e industria cuentan con mayor inforrmacion
acerca de las fortalezas de las cadenas industriales y de las necesidades que deben satisfacerse
para consolidar su funcionamiento. Este conocimiento permite un disefio efectivo de las politicas
de apoyo y, en particular, una asignacion eficiente de ias inversiones en infraestructura fisica y

social.

El cabal aprovechamiento de las nuevas oportunidades de integracion de cadenas
productivas, en un entorno de apertura, es una meta prioritaria de la politica industrial. Por ello, el
programa promueve la exportacién indirecta, especiaimente de empresas de menor tamafio, la
sustitucion eficiente de importaciones y el fortalecimiento de nuevos polos de desarrollo regional.

Objetivos:

- Fomentar el desarrollo de agrupamientos industriales regionales.
- Fortalecer y ampliar la infraestructura de informacion industrial.
- Promover la integracion de cadenas productivas donde las posibilidades de integracion

son mas promisorias o las deficiencias mas graves.

Acciones:

- Disefar programas de coordinacion regional, para promover la sinergia de esfuerzos
entre sectores productivos, gobiernos estatales y gobierno federal.

- Desarroltar parques industriales e infraestructura de apoyo a la industria de las diferentes
regiones.
- Disefiar y ofrecer servicios de atencién y promocién de la inversion nacional y foranea,
con apoyo de sistemas de informacién sobre los recursos fisicos y humanos de las diferentes
regiones.
- Crear un registro empresarial sistematizado y de cobertura nacional.
- Impulsar los encuentros empresariales de proveedores.
- Crear y fortalecer las redes nacicnales de informacion de proveedores. .
- Promover esquernas de subcontratacion.
- Esquemas de apoyo a la integracién de cadenas productivas en:

* Industria manufacturera de contenido tecnoldgico elevado.

* industrias de manufactura ligera intensivas en mano de cbra.
* Industria petroquimica y derivados.

* industria automotriz.

* Proveedores del sector publico.

* Sector forestal-industria.

* Sector agroindustrial.

* Minerfa.
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4. Mejoramiento de la infraestructura tecnolégica para el desarrollo de la industria. .

La politica de mejoramiento de la infraestructura tecnoldgica para la industria se compone
de dos elementos: la modernizacidn tecnolégica y la promocion de la calidad.

4. 1. Modemizacion tecnolégica.

No obstante el esfuerzo reciente de modernizacion, |la infraestructura tecnolégica del pals
es aun limitada en relacién con los estandares intermacionales. Esta limitacién se manifiesta en el
relativamente bajo gasto en investigacion y desarrollo en nuestro pais; en la desvinculacion entre
la oferta de apoyo tecnolégico y la demanda de la industria nacional; y en una estructura industria
dual caracterizada por la coexistencia de un pequefioc grupo de grandes empresas, capaces de
desarrollar tecnologia propia, y una gran mayoria gue no cuenta con recursos incluso para adoptar
tecnologias ampliamente conocidas.

E! rezago del pais en materia tecnoldgica y la importancia del factor tecnoldgico para la
competencia intemacional, hacen indispensable realizar un esfuerzo extraordinario durante los
proximos afos, a fin de reducir 1a brecha que en esta materia separa {a industria nacional de sus
competidores extranjeros.

La modemizacién tecnologica de las empresas implica mejorar su capacidad para mejorar
y para aprovechar los avances tecnolégicos, creando nuevos productos y procesos.

Objetivos:

- Elevar la capacidad del aparato productivo para aprovechar los avances tecnologicos.
- Dotar a la industria de referencias acerca de la practica tecnolégica internacionat.

- Estimular !a transferencia tecnologica del exterior.

- Fomentar la proteccion a la propiedad industrial.

- Estimular la cuitura de innovacion tecnolégica.

Acciones:

- Desarrollar la Red Nacional de Centros de Competitividad Empresarial, para brindar
atencién directa y especializada a las empresas en la resolucion de sus necesidades especificas.
Esta red se conformaria con la participacién del sector empresarial y de las instituciones
educativas.

- Vincular mas eficientemente a las instituciones tecnolégicas existentes con la planta
industrial.

- Crear instituciones sectoriales de apoyo tecnoldgico para asistir a las empresas en la
aplicacién de las tecnologias comercialmente disponibies y generar capacidades de disefio.

- Impuisar el uso de la informatica como base fundamental de nuevas tecnologias
productivas, mediante el Programa de Promocién de Uso de la Informatica.

- Fortalecer el Programa Compite, que capacita a las empresas para incrementar la
eficiencia de sus procesos productivos y aprovechar al maximo sus recursos.

- Establecer programas de normalizacién voluntaria en materia de ahorro de insumos
basicos, tales como agua, combustibles, lubricantes, energia, etc.

- Fortalecer los inventarios de asesores tecnologicos y difundir su utiiizacion por medio de
los Centros de Competitividad Empresarial.

- Alentar ia inversion en maquinaria y equipo, mediante la revision de mecanismos
financieros para su adquisicion.

- Promover la inversién extranjera, por medio de la concertacion de acuerdos para la
promocién y proteccion de las inversiones, y la participacion de México en la negociacion dei
Acuerdo Multilateral de Inversion.

- Difundir la importancia de los mecanismos para proteger las innovaciones tecnolégicas,
mediante el registro de patentes.

- Fortalecer la lucha contra la pirateria de marcas, patentes y otras formas de propiedad
intelectual.
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- Incrementar la formacién de recursos humanos especializados en materia de proteccion
industrial.

- Constituir et Fondo de Apoyo al Desarrollo de Invenciones para promover, en su etapa
inicial, invenciones patentables que requieran demostrar su viabilidad técnica, y apoyar la
proteccion en el exterior de los desarrollos tecnolégicos de empresas y centros de investigacion.

- Promover el uso de fos acervos de informacion tecnoldgica del Instituto Mexicano de la
Propiedad Industrial.

- Instituir el Premio Nacional a la Innovacion Tecnolégica.

- Incorporar, en los planes educativos, la ensefianza de temas de innovacion, ciencia y
tecnologia.

- Difundir la importancia de la tecnologia a través de los medios de comunicacion, foros y
exposiciones.

4.2. Promocién de la calidad.

El complemento de la politica de modermizacion tecnoldgica es una politica de promociéon
a la calidad. La utilidad de los sistemas de calidad radica en su orientacion hacia la mejora
gradual, pero constante, de procesos productivos ya existentes; en otras palabras, en producir
cada dia mejor lo que ya se produce.

La promocion de la calidad es fundamental desde una perspectiva intemacional. Los
estandares o normas intemacionales de calidad establecen una base objetiva en las transacciones
del comercio mundial y aseguran al comprador que los productos que adquiere presentan las
caracteristicas requeridas de desempefio y seguridad. Por eso, su uso se ha extendido cada vez
en el comercio intemacional.

R La industria nacional enfrenta el reto de incorporar en su quehacer cotidiano el principio de
calidad. Esto exige un cambio profundo de ia cultura empresarial, en la organizacién del trabajo y
en la relacion entre empresarios y trabajadores. Asimismo, exige una politica gubermamental de
apoyo a las empresas para la consecucion de estas metas.

Objetivo:

- Promover la adopcién de esquemas para mejorar ia calidad en las empresas.
- Fortalecer |la infraestructura de la calidad.

- Fomentar el desarmrollo de una cuitura nacional de calidad.

- Impulsar el reconocimiento externo de la calidad de !os productos mexicanos.

Acciones:

- Difundir informacion y promover la adopcion por parte de las empresas de sistemnas para
alcanzar la calidad, por medio de los Centros de Competitividad Empresarial.

- Operar la guia simplificada para la implantacion de sistemas de aseguramiento de
calidad en empresas de menor tamafio.

- Fortalecer la infraestructura de consultores, auditores y organismos de certificacion de
sistemas de calidad, mediante la imparticién de cursos de capacitacion.

- Utilizar los sistemas de compras de gobiermo para alentar a las empresas a certificar sus
sisternas de calidad y sus productos.

- Fortalecer ia Red Secundaria de Metrologia, compuesta por laboratorios publicos y
privados.

- Promover el reconocimiento oficial de organismos, unidades de verificacion y
laboratorios de calibracion y pruebas.

- Crear el Sistema Nacional de Informacion sobre Calidad, integrado por un padrén de
consultores, organismos de certificacion en calidad, laboratorios del Sistema Nacional de
Calibracion y del Sistema Nacional de Laboratorios de Prueba, organismos de normalizacion y
certificacion y unidades de verificacion.

- Motivar una mayor participacion de empresas de menor tamafio en ia elaboracion de
normas.
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- Promover l|a elaboracion y uso de normas voluntarias de caracter voluntario.

- Realizar campafias de difusion y concientizacion, dirigidas al consumidor, acerca de la
importancia de la calidad.

- Fortalecer el Premio Naclonal de Calidad.

- Promover acuerdos de reconocimiento mutuo en materia de acreditacion y certificacién
con los paises de mayor interés.

- Realizar en et extranjero campafias de difusiéon acerca de !a calidad de los productos y
empresas mexicanas.

5. Desregulacion econémica.

La ulacion excesiva y obsoleta impone costos que merman la posiciéon competitiva
de la industria, especiaimente de las empresas de menor tamafio.

El marco normativo bajo et cual las empresas desarmollan sus actividades debe ser claro,
sencillo y transparente, a fin de conciliar el propdsito de proteccién del consumidor y el medio
ambiente con la maxima promocién de la iniciativa y ia actividad de los particulares.

Por ello, el goblemo federal asume el compromiso de establecer, en el ambito de su
competencia, un marco normativo eficiente, asi como de mejorar la coordinacién con los estados
para el logro de este objetivo.

Enm los obj.ﬂvos estin crear condlclonu de rentabilidacd olovada y pormanonu an
Ia di 3 Indlrocta. y for ol de los prod a los

P

d de exp

La politica de desregulacion se desarrolla con base en los siguientes principios:

- Justificacion y objetivos claros de la Desregulacion.

- Beneficio neto de la Desregulacion.

- Factibilidad de aplicacién.

- Coordinacién entre las distintas entidades del gobiemo con facultades regulatorias.

Objetivos:

- Simplificar la Desregulacion para la operacion y apertura de empresas.

- Fortalecer la coordinacion y promover la Desregulacion en los tres niveles de gobierno.
- Mejorar el sistema de justicia civil y mercantil.

- Mejorar los procesos de elaboracion de NOM's.

- Desarrollar un marco mas eficiente para la verificacion y certificacion de normas.

Acciones:

- Revision de los requisitos y tramites de las diversas entidades del gobiemo federal, en
materia de operacion y apertura de empresas, por medio del Acuerdo para la desregulacion de ia
Actividad Empresarial.

- Participacion del sector privado en la simplificacion del marco normativo de la actividad
empresarial, mediante el Consejo para la Desregulacion Econdmica.

- Creacidn de! Registro Federal de Tramites.

- Incorporacion de la figura de positiva ficta en los tramites de autoridades federales, para
actividades sin riesgo, y de negativa ficta, para actividades de aito riesgo. Esto permitira dar
certeza a las empresas respecto al plazo de respuesta de la autoridad a sus solicitudes.

- Eliminacion y simplificacion de formatos.

- Elaboracion de la lista Unica de actividades riesgosas.

- Promover acuerdos de coordinacion para la Desregulacsén entre el gobiemo federal y
entidades federativas.

- Evaluar el impacto regulatorio de nuevas disposiciones federales.

- Acortar la duracién de juicios.
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- Reducir los costos del uso del fideicomiso como instrumento de pago crediticio.

- Facilitar ef régimen para la cesion de créditos hipotecarios.
- Realizar estudios de prefactibilidad de las normas incluidas en el anteproyecto del

Programa Nacional de Normalizacion.
- Revisar los andlisis costo-beneficio, por parte de peritos especializados.
- Condicionar la emision de NOM's a ia existencia de la infraestructura adecuada para su

aplicacion.
- Fomentar la elaboracién de normas mexicanas voiuntarias.

- Unificar las politicas de certificacion.
- Consolidar of sisterma de acreditamiento de laboratorios y de unidades de verificacién.

- Reforzar la coordinacion entre dependencias para evitar la duplicacién o contradiccién de
criterios.

6. Promocién de exportaciones.
Las exportaciones desempefiaran un papel fundamental como motor del crecimiento
econdtmico. Durante la presente administracion, deberan crecer a tasas anuales cercanas a 20 por
ciento, en promedio.
Por ello, en los proximos afios, el gobierno federal y jos gobiermnos estatales y municipales,
en coordinacién con los sectores productivos, deben crear condiciones de rentabilidad permanente
y elevada en la exportacion directa e indirecta. Ello permitiréa que un niumero cada vez mayor de

empresas dejen de considerar la exportacion, asi como la proveduria a esta, como intereses
marginales o coyunturales, atendidos en funcién e las fluctuaciones dei mercado interno.

La politica de promocion de exportaciones se basa en los siguientes principios basicos:

* Mayores recursos para la promocién de exportaciones.
* Promocién congruente con el desarrolio de [a oferta exportabie.
* Estrecha coordinacion de las acciones de las diversas entidades e instituciones

promotoras de exportaciones, tanto def sector publico como del privado.

Objetivos:

- Mejorar ia coordinacion de las acciones promotoras de los sectores publico y privado.

- Fortalecer el desarrollo de mercados extermos.
- Perfeccionar los instrumentos normativos de apoyo a las exportaciones.

- Aumentar la disponibilidad de financiamientos competitivos.

- Promover la cuitura exportadora.

- Mejorar los servicios de informacion, asesoria y capacitacion en materia de comercio
exterior.

Acciones:

- Fortalecer la participacion de organismos privados en los consejos de administracién de
ias instituciones de fomento.

- Realizar un programa calendarizado de promocion, para coordinar mas efectivamente las
acciones de Secofi, Bancomext, representaciones diplomaticas de México en el exterior y de los
sectores productivos.

- Desarrollar una metodologia de promocion selectiva por sectores, regiones y mercados,

con la participacion del sector productivo.
- Crear esquemas de promocion sectorial y regional operados por organismos privados

con el apoyo de! gobierno federal.
- Fortalecer el Programa Nacional de Eventos Internacionales mediante la canalizacién de
mayores recursos a la preparacion previa de los empresarios, la simplificacién de tramites e
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incremento en el nimero de misiones al exterior y de importadores e inversionistas extranjeros a
México.

- Estimular 1a creacion de empresas de comercio exterior.

- Adecuar los programas de fomento a las exportaciones, manteniendo congruencia con
las disposiciones de la Organizacion Mundial del Comercio y de los tratados de libre comercio
suscritos por nuestro pais.

- Asegurar una expedita devolucion del IVA a las empresas exportadoras.

- Fortalecer la Comision Mixta para la Promocion de las Exportaciones (Compex),
mediante el establecimiento de enlaces de comunicacidn con las entidades y organismos y la
agilizacion de {a resolucion de casos.

- Otorgar apoyo crediticio integral a lo largo de |a cadena exportadora.

- Aumentar la participacion de Bancomext y Nafin, como banca de primer piso, en
proyectos viables que no hayan sido atendidos por 1a banca comercial.

Desarrollar programas financieros que permitan asignar recursos con base en la
viabllidad de proyectos y la existencia de pedidos en firme, reduciendo la utilizacion de garantias.

- Aumentar las garantias otorgadas por la banca de desarroilo a la banca comercial, para
proyectos viables y prioritarios.

- Promover esquemas de financiamiento “automatico™ a empresas previamente calificadas
por Bancomext, con base en la presentacién de un pedido inicial.

- Intensificar el uso de créditos de los bancos de comercio exterior de nuestros principales
socios comerciales, a fin de contar con mayores fondos para el financiamiento a las exportaciones.

- Fomentar una mayor participacion de organismos empresariales en las actividades
promotoras de la inversion y de 1as exportaciones.

- Fortalecer el Premio Nacional de Exportacion.

- Crear un programa de becas para estudios especializados en materia de comercio
exterior.

- Unificar las actuales fuentes de informacion sobre comercio exterior en el Sistema
Nacional de Orientacion al Exportador, integrado por Secofi, Bancomext y el sector privado.

- Reforzar y ampliar la cobertura de los servicios proporcionados de informacion, asesoria
y capacitacion, en comercio exterior.

- Consolidar el Sistemma Mexicano de Promocion Externa (Simpex). para mejorar la
promocion de los proyectos comerciales y de inversion entre empresas mexicanas y extranjeras

- intensificar la difusion de publicaciones especializadas.

7.Negociaciones comerciales internacionales.

£l escenario econdmico mundial se caracteriza por la tendencia a la formacion de bloques
comerciales regionales, la agudizacion de la competencia comercial y la intensificacién de los
esfuerzos de 10s paises para la atraccion de inversion extranjera directa.

En este contexto, las negociaciones comerciales brindan la oportunidad de ampliar el

acceso de las empresas localizadas en México a los mercados extermnos, mediante 1a creacion de
un marco normativo claro y estable.

La d i 16 l6gica de las empresas implica jorar su pacidad para
innovar y aprovechar jos avances mediante nuevos prod Y pr

Por ello, 1a politica de negociaciones comerciales, tanto en el ambito bilateral como
multilateral, constituye un elemento fundamental para expandir y diversificar los mercados
extemos para nuestros productos y promover los flujos de inversion extranjera directa hacia
nuestro pais. Esta politica se basa en los siguientes principios:

* Reciprocidad de accesos a mercados.

* Establecer plazos de apertura que permitan al sector industrial realizar los ajustes
estructurales necesarios para elevar su competitividad.

* Comunicacion estrecha entre el gobiemo federal, el Poder Legislativo y el sector privado.
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Objetivos: -

- Promover un marco normativo internacional eficaz para el comercio exterior del pais.
- Intensificar las relaciones comerciales con América Latina.

- Pugnar por una mayor apertura de los mercados de Europa y Asia.
- Fomentar la captacion de flujos de inversion extranjera directa.

Acciones:

- Promover en los foros multilaterales y regionales (OMC, OCDE, ALADI, APEC)
condiciones de transparencia y de liberalizacion progresiva det comercio.

- Dar seguimiento, profundizar y vigilar la estricta aplicacion de las condiciones pactadas
por México en los tratados de libre comercio con:

- Estadoa Unidos y C da
- Bolivia.

- Cal " v '

- Costa Rica.

- Chile.

Continuar con una politica activa para suscribir tratados de libre comercio con:
- Guatemala, Honduras y El Salvador.
- Nicaragua.

- Panamé.
- Ecuador.
- Pem2.

Modemizar los acuerdos comerciales vigentes entre México y los paises del Mercosur
{Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay).

- Definir directrices para una posible negociacion con la Unidn Europea.
- Participar en el proceso de liberalizaciéon de la APEC.
- Incorporar capitulos especificos sobre inversion en las negoclaciones comerciales.
- Avanzar en la negociacion de Acuerdos Bilaterales para \a Proteccion de la Propiedad
Reciproca de las Inversiones (APRIs) y en |a de otros mecanismos internacionales para promover
y proteger la inversion extranjera directa.

- Participar en la negociacion del Acuerdo Multilateral de Inversion (AM1), en el seno de la
OCODE.
8. Promocion de la competencia.

Ei fomento de un marco de competencia justa, tanto intema como externa, es
indispensable para estimular una busqueda permanente de mayor eficacia en todo el sector
industrial, en condiciones de equidad. Asimismo, es indispensable para evitar un sesgo excesivo
en favor de la produccion para el mercado interno, en detrimento de los alicientes a la exportacion.

Por ello, son elementos importantes de la politica industrial:
* La prevencion y combate a practicas monopdlicas.

* La proteccion oportuna contra el dumping y I1a subvenciéon.
* El

estricto cumplimiento de regulaciones arancelarias y no arancelarias, en la
imponacion de productos.

Objetivos:

- Prevenir y combatir practicas anticompetitivas.
- Sancionar las practicas desleales de comercio que afectan a los productores nacionales.
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- Fortalecer los instrumentos para verificar el cumplimiento de regulaciones técnicas al
comercio exterior.
- Perfeccionar la estructura arancelaria.

Acciones:

- Fortalecer la aplicacion de la Ley de Competencia.

- Facilitar of acceso a este instrumento a empresas de menor tamafo.

- Combatir las practicas monopdlicas en el extranjero, que afectan a los exportadores
mexicanos, por medio del apoyo de la Secofi y la Comisiéon Federal de Competencia.

- Asegurar que la desincorporacion de empresas paraestatales no conlleve a practicas
monopolicas en los mercados.

- Eliminar regulaciones que impliquen barreras artificiales a la entrada u ofrezcan
tratamientos exclusivos.

- Detectar y, en su caso, suprimir barreras a la circulacién de mercancias entre los
estados.
- Atender problemas regionales de competencia.

- Mantener la congruencia de la nommatividad nacional con las disposiciones de la
Organizacidon Mundial de Comercio.

- Cumplir estrictamente ios plazos de investigacion establecidos en ia normatividad.

- Estimular la permanencia y especializacion del personal del sistema de practicas
desleales. Instrumentar una intensa campafia de difusioén.

- Establecer mecanismos que permitan un mayor acceso a empresas de menor tamafio.

- Establecer la conexién informéatica entre las aduanas y las entidades normativas.

- Fortalecer la vigilancia y facilitar el cumplimiento de las regulaciones técnicas.

- Descentralizar la certificacion y vigilancia de estas regulaciones.

- Fortalecer |a competitividad de largo plazo a la industria.

- Mantener ia congruencia del tratamiento arancelario aplicado a diferentes eslabones de
las cadenas productivas.

- Promover el acceso a insumos en condiciones competitivas.

IV. Mecanismos de consulta para el segui y eval ion del programa.

La politica industrial no debe agotarse en un conjunto estatico de prescripciones de accidén:
por el contrario, debe ser un instrumento dinamico, capaz de modificarse oportuna y
adecuadamente, segun las circunstancias del entorno econémico.

Con tal propésito, un componente esencial det Programa de Politica Industrial y Comercio
Exterior, lo constituyen los mecanismos de seguimiento de sus acciones y de evaluacion de sus
resultados. Estos mecanismos se fundan en el didlogo y colaboracion estrechos entre las
autoridades gubermamentales y los productores. En este sentido, el programa recoge una de las
lecciones mas importantes de las experiencias internacionales exitosas en materia de politica
industrial: la importancia decisiva de hacer de la colaboracién entre gobierno e industria, una
practica habitual e incluso una institucion.

Los mecanismos de seguimiento y evaluacion operan a dos niveles:

- Nivel general:

* Consejo para la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, que opera a nivel federal y estatal.
Programas de sectores productivos, disefiados para atender las circunstancias particulares de
segmentos de la industria.

- Nivel especializado:

* Consejo Asesor para !as Negociaciones Comerciales Internacionales.
* Comision Mixta para la Promocion de las Exportaciones. *

Periédico “El 1”, 9 de yo de 19938
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l Cdodigo de ética de los empresarios. l

El codigo de ética se describe en el contexto general de la responsabilidad social del
empresario. Se basa en el ejercicio de la libertad y considera a todo hombre como persona, con
individualidad propia y con voluntad. Por elio es consciente de su responsabilidad publica,

asumida y manifestada con la seriedad y el respeto que merece el quehacer empresarial.

1.- Dignificacién.
1.1.- Por su dignidad y valor, la persona humana debe ser el principio y fin de todas las

instituciones.
1.2.- En su dignidad de hombre, el empresario ha de respetarse y ese mismo respeto debe

consagrario a ia sociedad.
1.3.- La paz social se basa fundamentalmente en el respeto mutuo y reciproco a la dignidad

personal det hombre.

1.4.- La dignidad personal es |a medida de valoracion del hornbre mismo.

1.5.- Fomentar la dignificacién del trabajador es un medio adecuado para aplacar divergencias
sociales y para favorecer el mejor desarrollo del hombre como integrante de la sociedad.

1.8.- La dignidad personal debe ser protegida y promovida; por ello, si el ambiente o el sistema
econdmico amenazan o comprometen la dignidad humana, impidiendo que la iniciativa personal
se manifieste, se procuraran los elementos necesarios para otorgar al trabajador la dignidad que

por decreto propio ie pertenece.

2.- Servicio.
2.1.- El ser humano tiene el derecho de satisfacer sus necesidades por medio del trabajo y de la

propiedad privada.
2.2.- La tarea del empresario sera algo mas que un medio para ganarse la vida; debe contemplar

entre sus metas la realizacion del bien comun.
2.3.- La misién de la empresa es propiciar el desarrollo socioecondmico de la sociedad y, por

tanto, debe estar a su servicio.
2.4.- La realizacion plena de la empresa exige una reaccion radical contra la tentacién de buscar

provecho personal a costa de los demas.
2.5.- Si la justicia consiste en dar a cada quien lo suyo, el empresario no puede perjudicar a los

destinatarios de ese servicio social que es un trabajo.
2.6.- La empresa tiene un serio compromiso con la sociedad que consiste en exigir o favorecer;

segun el caso, las condiciones sociales, econtmicas y juridicas para que el hombre pueda
alcanzar su maximo desarrollo como tal.

3.- Lealtad.
3.1.- La lsaltad, concebida en el sentido mas amplio del témino, se extendera hacia todos los

ambitos empresariales y sera la base de un orden econdmico mejor.
3.2.- Ademas de la promocion del bien comun, el empresario tiene como meta alcanzar el bien del
sector empresarial y, por ende, el de la propia empresa.

3.3.- Para lograr el bien del sector, y de su empresa, el empresario exigira de si mismo y de otros
organismos similares, el cumplimiento de lo que exigen las leyes de la fidelidad y la leaitad.

3.4.- El empresario sera leal a su gremio sin perder nunca de vista la responsabilidad que tiene
frente al consumidor y frente a sus trabajadores.

3.5.- El empresario podra reconocer la unidad que eniaza a los que desarrollan el quehacer
empresarial y, asi, su conexiéon y solidaridad haran mdas factible la consecucién del bien de ila

propia empresa y del bien comun.
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4.- Dislogo.

4.1.- La piatica, la discusion, el andlisis en el que definitivamente se expresan las ideas mas
diversas, deberan entablarse en un didlogo cordial que facilite el entendimiento entre los hombres.
4.2.- El dialogo favorece las relaciones personales a cualquier nivel.

4.3.- El empresario serd capar de crear las condiciones necesarias para que se establezca el
didlogo con otros empresarios, con sus clientes y con sus trabajadores.

4.4.- El empresario considerara a sus trabajadores no como antagonistas irreconciliables, sino
como eiementos cooperadores de un obra comun que exige, primordialmente, la mutua
comprension y el esfuerzo continuo de todos y cada uno de los integrantes de la empresa.

4.5.- El didlogo y la discusion se dardn siempre dentro del ambiente de respeto y libertad que
suponen |la posibilidad de alcanzar la reconciliacion plena de las capacidades humanas.

8.~ Trabajo.

5.1.- En el orden individual, el trabajo, procura al hombre su honesta sustentacion; le proporciona
la posibilidad de ahormo que asegure su patrimonio familiar y es u resguardo para su dignidad

personal.

5.2.- El trabajo, asi mismo, satisface una importante funcidn social que es la diversidad de

aptitudes y necesidades en los hombres; ello los lleva a unir esfuerzos e intercambiar tareas.

5.3.- El concepto “Trabajo humano”™ sirve para diferenciario del trabajo que realiza la bestia y del

que desempefia la maquina; pero, esencialmente el término aludido subraya su caracter de acto

humano realizado con libertad y responsabilidad.

5.4.- El trabajo debera realizarse en un ambiente tal, que favorezca la realizacién personal de los

trabajadores y salvaguarde su dignidad humana.

585.- El frabajo sera realizado siempre con libertad, esto es, debera ser libremente aceptado y
Ii. > respor nente, con cierto grado de autonomia, con iniciativa, con afan de servir.

@8.- Unificacion.

6.1.- Como tarea humana y social, el trabajo es desnaturalizado, cuando se le aisla de todo el
conjunto de relaciones sociales con las que se entremezcla.

6.2.- La unificaciéon de criterios, que en ocasiones se alcanza después del didlogo y la discusion,
preasntara un frente comun ante elementos adversos.

6.3.- El empresario considera que, en titima instancia, lo que esta en juego no es el éxito o et
fracaso de una empresa, sino 1a buena marcha de todo el sector y, por ende de la sociedad.

6.4.- Se opondra enérgicamente el empresario a todo lo que pueda alterar el clima de confianza y
leaitad, en &l gremio.

6.5.- Se intentaran eliminar competencias desleales, practicas sospechosas u operaciones
fraudulentas que dificulten la buena marcha del sector.

6.6.- El empresario tendra cuidado de establecer reglas del juego honestas y vigilara que se
observe cuidadosamente |la palabra empefiada.

8.7.- Procurara construir el empresario una solida defensa que resista las influencias negativas a

las que continuamente se ve sometido.
6.8.- Luchando contra todos los enfoques degradantes del trabajo humano, el empresario lograra

el fortalecimiento del sector y estara contribuyendo al progreso de la sociedad.
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@ Empresario mediano.

1.- ¢Qué crees que hace un Ingeniero Industriat?

@ Es un profesional que se especializa en optimar los procesos y los métodos
para sacar el maximo provecho y la mayor productividad de una empresa
administrando todos sus recursos integralmente.

2.- ¢Cmo vez la situacién en México?

@ Debido a que las areas politico, social y econédmica, estan muy relacionadas la
inestabilidad de cualquiera de ellas afecta a las otras. En lo econdmico
podemos creer que los macroindicadores van por buen camino, pero el dinero
en el bolsillo de los trabajadores no esta creciendo como debiera. En lo
politico, la lucha de poderes sigue afectando el desenvolvimiento de un plan
politico que cubra a largo plazo el desarrollo de la sociedad. En lo social, como
consecuencia de las otras dos, la poblacién ha sido afectada sobre todo en su
poder adquisitivo y en el decrecimiento de la clase media y crecimiento
desmedido de la clase alta y baja.

3.~ ¢Sabes cuénto gana un trabajador en E.U.A. por hora?
W Alrededor de ocho ddlares la hora.
4.- ;Cuéinto tiempo llevas en la empresa y por qué sigues en ella?

B Nueve meses, y Sigo en ella porque encuentro una buena proyeccion a futuro,
v es una buena posibilidad de desarrollo.

§.- 2Qué es la calidad, y cémo la aplicas en lo que haces?

m Calidad es hacer las cosas bien y rapido. La aplico tratando de satisfacer con
mi trabajo completamente al cliente y obteniendo resultados positivos.

6.- ;Sabes lo que es el TLC y cdmo crees que nos afecte?
@ A nivel competitivo nos obliga a tener un crecimiento y una estandarizacion

internacional de procesos y productos; a nivel econdmico significa un fuerte
impacto negativo para las empresas medianas y pequefias.
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7.- ¢Qué es el servicio para ti?

® Estar en constante retroalimentacién y comunicacién con el cliente para poder
satisfacer sus necesidades sin afectar los intereses del mismo.

8.- 2COmo identificas y a qué relacionas los

logros obtenidos en
SERPARPOSA los ultimos afios?

B A la vision objetiva del negocio para implantar nuevos y mejores métodos de
trabajo: mejor servicio, comunicacién con el cliente, orden en la definicién de
puestos y responsabilidades, etc.

® Trabajador.
1.- 2¢Qué crees que hace un Ingeniero Industrial?

B Un Ingeniero Industrial se encarga de incrementar la productividad de una
empresa mediante la optimacién de sus recursos. Trata de hacer mas con

menos y de aplicar los conceptos de la Ingenieria para mejorar la efectividad
del negocio.

2.- 4COmMoO vez la situacion en México?

@ Creo que se estan perdiendo de vista los objetivos prioritarios del pais;
pensamos que por tener altos indicadores financieros y montos de inversiéon
muy elevados la situaciéon econdmica real del pais esta mejorando, pero los
resuitados buscados deben ser el impacto en el bolsillo del mexicano y claro
que el comienzo indica un buen camino, pero todavia no vemos la meta.

3.- ¢Sabes cuanto gana un trabajador en E.U.A. la hora?

B Creo que como diez ddélares la hora.

4.- gCulnto tiempo llevas en la empresa y por qué sigues on ella?

®m 10 anos, sigo en ella porque he tenido una buena carrera profesional aqui
dentro y le tengo mucho amor asi como respeto a la empresa en que laboro y
creo que podré seguir subiendo dentro de la organizacion.

5.- 2Qué o3 Ia calidad, y cé6mo la aplicas en lo que haces?

B La calidad es hacer las cosas bien a la primera, y creo que trabajo bajo ese
concepto tratando de equivocarme o menos posible y de no mal interpretar las
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ordenes que recibo para poder lograr la completa satisfaccién de los clientes
mediante un producto seguro y confiable.

6.- 2.Sabes lo que o8 ¢!l TLC y c6mo crees que nos afecte?

® El Tratado de Libre Comercio es un acuerdo giobal que facilita las
transacciones comerciales entre Estados Unidos, Canada y México. Nos afecta
positivamente ya que nos abre las puertas a diferentes lineas de negocio, pero
nos pone a temblar en materia de normas y precios ya que estos deben ser
competitivos para lograr un resultado positivo.

7.- 2Qué es ol servicio para ti?

@ El servicio esta en todas partes, no sélo en los productos y servicios, sino en la
manera de tratar al cliente, el valor agregado de nuestro producto, el precio de
venta y la garantia de respaldo, etc. el servicio es la diferencia que todo cliente
espera ver entre un producto caro y uno barato.

8.- ,Como identificas y a quienes relacionas los logros obtenidos en
SERPARPOSA ios uitimos aiios?

@ No aplica.

= Académico.

1.- 2Qué crees que hace un Ingeniero Industrial?

@ Aplica algunos conceptos de matematicas, fisica, administracion y algunas
otras ciencias que le dan una formacién analitica para resolver problemas de
manera Sptima y determinante.

2.- ¢COmMo vez la situacion en México?

8 Creo que el neoliberalismo aplicado durante la administracion del Presidente
Salinas nos dejo tan golpeados y devastados econdmicamente que aun que las
cifras indiquen una buena y acelerada recuperacion, falta tiempo para poder
apreciar el cambio en el poder adquisitivo y en el nivel de vida del mexicano.
Pero me parece que ahora si vamos por el camino indicado.

3.- .Sabes cuinto gana un trabajador en E.U.A. la hora?

8 Entre quince y veinte délares la hora.
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4.- ;Cuéinto tiempo llevas en la empresa y por qué sigues en ella?

8 Llevo mas de 15 afos de ser maestro en esta institucion, y creo que sigo en
ella por el amor que le tengo a la formacion ética y responsable de los

estudiantes de licenciatura; me parece de suma importancia darles la correcta
direccién a sus ambiciones y virtudes.

5.- 2Qué es la calidad, y cé6mo la aplicas en lo que haces?

@ La calidad es hacer las cosas conforme a los requerimientos del cliente o
consumidor, hay que apegarse a las normas establecidas y a los parametros
minimos aceptados para poder desempefiar una buena labor. En mi caso trato

de evaluar objetivamente a los alumnos y de contagiaries mi interés por la
materia.

6.- ¢Sabes lo que es el TLC y como crees que nos afecte?

@ El TLC es un acuerdo entre tres paises que facilita el comercio entre ellos; y
volviendo a la pregunta del salario de los norteamericanos, creo que es urgente
que en México suban los salarios para evitar que haya una fuga de mano de
obra tan valiosa como lo hay hoy en dia, creo que en ese sentido nos afectara
positivamente generando mas fuentes de empleo y mejores oportunidades.

7.- 2Qué es el servicio para ti?

B El servicio es la actitud que el proveedor le da al cliente, hay que saber ubicar
el servicio dentro del producto, ya que no siempre esta a simple vista, y
perdemos objetividad al vernos afectados por las campafias publicitarias que
no hacen mas que engafiarnos y disfrazarnos el costo de su utilidad como un
servicio o un valor agregado que no existe.

8.- 2Cémo identificas y a quienes relacionas los logros obtenidos en
SERPARPOSA los ultimos afios?

B No estoy muy enterado de los cambios en esa organizacion pero creo que sus
utilidades han aumentado notablemente, y esto debe estar relacionado a la
aplicacién de nuevas estrategias relacionadas con programas de
comercializacion, planeacién, optimacién de recursos aumentando Ila
productividad, y eficiencia en su operaciéon diaria. Esto debe estar ligado al
cambio de administracién que tuvieron hace algunos arnfos a raiz de los
problemas que enfrentaban con sus acreedores.
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