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Justificación del Tema: 

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

1 .- La carrera de lngenieria Industrial me parece cada dia más importante para 
México. México está pasando por una de las mayores crisis en su historia 
contemporánea 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°/o en los paises más avanzados, según el "McKinsey 
Worldwide Productivity Report"), y ésta se debe a su vez a la baja eficiencia de 
utilización del tiempo y de los recursos. El sentido de logistica sobre el que se 
apoya la tecnologia moderna, entendida la logistica corno la convergencia de 
m~teriales, equipo, personal y conocimiento en un mismo lugar y al mismo tiempo, 
no está bien cimentado en México, que todavia vive sus ralees de cultura 
agricola, y no habla requerido de este cambio. 

Las materias de la carrera de lngenieria Industrial están diseñadas 
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 percepción de la aplicación de la lngenieria Industrial a la parte 
"teórica" o "conceptual" de una empresa. 

Tuve la oportunidad de cursar materias muy interesantes y aplicables a la 
lngenieria Industrial que abarcaron desde la Introducción a la Economia hasta la 
Planeación de empresas; pude asimilar conocimientos sobre lngenieria 
Financiera, Técnicas de Evaluación Económica, Técnicas de Optimación, Diseño 
de Sistemas Productivos, Calidad, Control de la Producción y por supuesto 
Gestión de Empresas. Creo que fueron estas materias las que me despertaron el 
interés por aplicar algunos de sus conceptos básicos a la pequeña y micro 
industria. Me parece que hoy por hoy la lngenieria Industrial es el arma más 
poderosa para sacar este pais adelante, todo proceso de Reingenieria e inclusive 
de Circulas de Calidad, está basado en la optimación de los recursos de una 
manera efectiva y de la utilización de los mismos teniendo corno primer parámetro 
de control, a la Calidad. 

2.- Mis primeros trabajos (hoteleria, ingenieria inmobiliaria y actualmente el 
traslado y proceso de valores) me han confirmado mi convicción de la importancia 
que tiene la lngenierla Industrial para mejorar la competencia y la efectividad de 
las empresas, recordando la premisa fundamental de la lng. Industrial "siempre 
hay un método mejor". Tanto en mi desarrollo profesional como en la vida 
cotidiana he podido notar la necesidad que se vive en nuestro país por hacer una 
buena gestión de empresas sobre todo en la micro y pequeña industria. Durante 
los últimos semestres de la licenciatura y en el último año de mi carrera 
profesional dentro de Servicio Pan Americano de Protección, me he dado cuenta 
de lo relativamente fácil que es darle la vuelta a una empresa (cambiarla de 
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número rojos a negros) construyendo una buena cultura organizacional que 
pueda permear desde el Director General hasta la última 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, 
asl como los diseflos tanto de productos y servicios, como de los procesos 
mismos, hacer buenas evaluaciones de nuevos proyectos que partan de la 
Reingenierla de los suministros y partes del proceso. Debemos abarcar también, 
las áreas de comercialización de los productos y los nuevos disenos de los 
canales de distribución 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, Domines Pizza, ATT, Alestra, Midas, Delta Airlines, IBM, etc.) hoy, 
es más que nada la calidad en el servicio y una atención personalizada, atenta y 
que le simplifique al cliente la compra y aplicación de su producto. Creo que en 
México hay mucho por hacer dentro de este terreno; hay una gran área de 
oportunidad para los egresados de licenciaturas de ofrecer a la pequefla 
i11dustria, consultarlas sobre puntos especificas que requiera la operación de 
dichas empresas. Es muy importante formar parte del cambio de una empresa 
desde fuera y no solamente corno un trabajador interno. Aplicando correctamente 
conceptos de Gestión de Empresas, podremos ofrecer a los directivos de las 
micro y pequeflas empresas ayuda en áreas no tan complejas como diseno de 
planta o layout, localización de planta, diseno de procesos, control de la 
producción, investigaciones de mercado, etc. y dejar rubros como la lngenierla 
Financiera y la Administración de Operaciones a gente con más experiencia 
dentro del ramo. 

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

3.- La oportunidad que he tenido de participar en un proyecto del Centro de 
Gestión Empresarial de esta Universidad sobre la gestión en las empresas 
pequenas. Las empresas pequeflas requieren de algunos cambios relevantes en 
la gestión empresarial por sus caracterlsticas 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 organización y hoy en dla 
tienen fuertes problemas de modernización complicados por los aspectos 
financieros. Las empresas pequeflas mexicanas siguen siendo una de las fuentes 
más importantes de empleo y nuestra mejor esperanza para la recuperación 
económica del mercado interno (las exportaciones se deben en 85% a tan sólo 
650 empresas grandes), pero sufren serios problemas de falta de articulación e 
integración en cadenas productivas, de diferenciación de productos, de control de 
calidad, de baja productividad y de desconocimiento de costos, todos ellos temas 
centrales de la lngenierla Industrial. Mi participación en este proyecto me ratificó 
la importancia de la lngenierla Industrial en la gestión empresarial y, a su vez, la 
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importancia que tiene una buena gestión en la generación de más y mejores 
empleos para iniciar la recuperación en México en forma sólida y consistente. 

He estado presente en reuniones que despertaron mi interés por la Gestión 
de Empresas, con personas que llevan anos 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 la base para mi desarrollo 
dentro de este tema. 

En cuanto a la relación de esta Tesis con la carrera de lngenierla 
Industrial, creo que una muy buena parte de ella, está sustentada en la aplicación 
de conceptos como la comercialización, la administración, las finanzas y algunos 
otros puntos neurálgicos de las organizaciones de todo el mundo. Tengo aqul una 
oportunidad de aplicar la lngenierla más allá de las matemáticas, y de observar 
como aplicando correctameQSa.!!Q!:mo~-~~-' -y. caooc;imientos 
adquiridos a lo largo de 5 anoeílhoo!i!!i·ver resultados inmediatos en empresas 
que hoy se encuentran en problemas. 

De esta Tesis, espero obtener resultados a mediano plazo, en cuanto a la 
aplicación de sus conceptos dentro de la empresa de la que hoy formo parte 
(Servicio Pan Americano de Protección) como miembro de la Dirección de 
Operaciones. Dentro de esta área se pueden aplicar muchas de las ideas aqul 
mostradas. Hay mucho por hacer en la reducción de costos basada en una 
Replaneación de las casi 400 rutas que tenemos en la Zona Metropolitana, y en 
una buena optimación de la reducción del tiempo extraordinario, cabe mencionar, 
que estos últimos dos rubros representan los dos primeros renglones de gastos 
de la empresa, y es ahl 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 
años con el cambio por una nueva administración, se ha logrado sanear la 
empresa a base de una buena lngenierla Financiera y desde luego de una buena 
Gestión desde la Dirección 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 lngenierla Industrial. 

La elaboración de esta Tesis complementará los proyectos de la Dirección 
de Operaciones como una gula de los puntos que se deben considerar y de las 
prioridades que debemos asignar a cada uno de los rubros de la operación. Y 
deberá aplicar la lngenierla Industrial al 100% para una buena estructuración de 
los servicios. 

Mediante el caso práctico mostrado en el capitulo IV se podrá observar 
cómo la aplicación de ..., .. ngenierfa Industrial a lo largo de toda la empresa, 
generó resultados jamás imagina(li,s; y se presentará la metodologla y los pasos 
que se siguieron para lograrlo. 
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Obietiyoa de 1• Teaia 

Objetivo Gener•I: 

Llevamos dos décadas queriendo cambiar el modelo económico de México 
a base de querer copiar experiencias exitosas en otros paises y el resultado ha 
sido una reducción dramática en el nivel de vida y de empleo en los mexicanos y 
una reducción en la capacidad de generar buenos empleos en forma 
autosuficiente. Muchos de los fracasos se deben a la falta de articulación de 
nuestras cadenas productivas, a la falta de una buena visión logistica y a otros 
conceptos igualmente i~es, pero no cabe duda que el denominador común 
de la mayoria de~os.:C~~~ºha- sido la capacidad de desarrollar una 
cultura organizacional capaz de involucrar a todos los que trabajan en la 
organización, entendiendo las diferencias que hacen que ciertas rnetodologias 
funcionen mejor en México. 

El objetivo de esta tesis está plasmado en la recopilación de experiencias 
exitosas en la gestión 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 gestión empresarial en México y que 
nos permitan generar nuevos paradigmas en la gestión empresarial en México. 

Objetivo Particul•r: 

Con objeto de simplificar su aplicación 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.- Formación de equipos y cadenas (ética de la interacción). 
4.- Toma de decisiones (proactividad). 
5.- Competencia (ética del conocimiento). 
6.- Efectividad (orientación a resultados). 

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

En la experiencia práctica se ha encontrado muy dificil implantar cambios 
rápidos en una organiza_ció~ 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 anos 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 
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resultados (Eficaci•) haciendo las cosas bien (Eficiencia), llegando asl a la 
Efectividad del individuo y de la institución. 

Es por eso, que otro de los objetivos principales de este proyecto de tesis 
es hacer una propuesta de cultura org•nlzaclon•I centrada en la orientación 
hacia el desarrollo de la cultura interna, y busca fundamentar la competitividad en 
lo más profundo de la empresa, en el cambio de los valores, creencias y actitudes 
de las personas que la constituyen, generando asl este nuevo paradigma que se 
busca. 

Objetivo Especifico: 

Para ello se propone una metodologla sencilla, que en sus prirneras 
aplicaciones prácticas parece estar teniendo éxito, y que se basa en cuatro 
módulos: 

1.- Plan del negocio.- Hay que entender que toda empresa está 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 aplicación de recursos a ese 
negocio y que define claramente objetivos de mercado, producción, costos, etc., a 
partir de una matriz de autoevaluación como la que se ha desarrollado en 
conjunto con la Fundación Mexicana Para la Calidad Total. 

11.- Plan del dirigente.- En toda empresa la conducta ejemplar del dirigente 
influye mucho sobre la eficiencia de la organización, pero en la empresa pequeña 
este efecto es aún más marcado, ya que la tendencia tradicional del dirigente 
mexicano en la empresa pequeña 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 autocrático en lugar de participativo) ni la 
comunicación ni el trabajo en equipo. Se trata en esencia de un cambio de 
hábitos para poder cambiar conductas, y como dice Steve Covey (renombrado 
escritor norteamericano) en su libro "Los 7 hábitos de la gente eficaz", para 
cambiar los hábitos hay que agendar actividades especificas y hacer un plan y 
darle seguimiento. 

111.- Medición 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 diseño de los 
sistemas de medición y control (entendiendo por sistema un proceso de negocios 
que sintetiza una serie -f"epetitiva de actividades, no necesariamente una 
computadora) es básico para reforzar la gestión en la empresa. De un buen 
sistema se puede iniciar un proceso interno de referenciación (benchmarking) y 
cuando se dominen los controles se puede enriquecer con referencias de 
parámetros externos. En todo plan es conveniente distinguir entre el desempeño 
del negocio y la gestión del individuo, por lo que es conveniente desarrollar 
indicadores clave de desempeño e indicadores clave de gestión. 

; 
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., IV.- Adqui•iclón de conocimiento y mejora continua.- El conocimiento es hoy 
la única ventaja competitiva que tiene una empresa. y se ha hecho más asequible 
que nunca a través de la literatura, de internet y de muchos otros mecanismos de 
fácil acceso. Lo que es importante es desarrollar dentro de la empresa un plan 
ordenado para adquirir ese conocimiento, documentarlo, promover la 
autocapacitación del personal y, sobre todo, promover su aplicación en 
programas de mejora continua. 

Debemos estar conscientes de que la riqueza de variables que afectan 
estos resultados, corno apunta Deming (gurú de la lngenierla Industrial a los 83 
años) en su último 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 aún con los métodos más sofisticados 
de gestión empresarial. 

Por eso conaiderQ,- necesario presentar un caso práctico donde se muestra 
un plan del negocio .. cm1"-sui"espectiva medición y control, y donde se pueden 
apreciar los resultados generados por una buena administraciqn basada en la 
aplicación de conceptos que emanan de la lngenierla lndustrial.\.Cabe mencionar 
que estos conceptos llevados a la práctica no están directamente relacionados 
con los que se presentan en los primeros tres capitulos, pero tienen una estrecha 
relación y aunados a ellos podrlan generar mejores resultado_s7 
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Introducción: 

En los albores del siglo XXI México se encuentra en uno de los procesos 
de cambio más complejos de su historia: ha estado probando diferentes modelos 
económicos; enfrenta la necesidad de cambios pollticos y sociales hacia una 
democratización en el poder, en el ingreso y en la justicia y, sobre todo, enfrenta 
la más grave crisis financiera de su historia contemporánea, crisis que por primera 
vez afecta no sólo a las grandes instituciones sino también a 150,000 empresas 
pequeñas y a 9 millones de individuos. 

En el entorno mundial existe una gran preocupación 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 
más de mil millones de desempleados, por la adición, tan sólo en los paises de la 
OCDE, de más de 20 millones de desempleados adicionales cada año, y por una 
concentración de poder aún mayor que la que se dio al fin de siglo pasado con los 
"robber barons" en EUA y las monarqulas y sistemas oligárquico/feudales en 
Europa, que dieron origen a la fuerte tendencia socialista. Estas tendencias 
mundiales se manifiestan en México con mayor fuerza aún: por un lado tenemos a 
la empresa grande tratando de intercalarse en el nuevo escenario globalizado, 
ignorando la necesidad de apoyarse en ralees propias y sólidas, y por otro 
tenemos más de 300,000 empresas pequeñas (incluyendo medianas y algunas 
micro formalizadas) totalmente desarticuladas de las cadenas productivas que se 
hicieron en la época del desarrollo estabilizador (1950-1975) y con un gran nivel 
de desconfianza que limita su capacidad de asociarse entre si. 

Asl, las dicotomlas se nos presentan en todo momento: gente emergente 
en lo económico y una devastadora polarización del ingreso, grandes 
oportunidades de negocio y quiebras masivas de microempresas. Enormes 
necesidades de personal en las empresas y altos Indices de desempleo en la 
economla, estabilidad macroeconómica y descontento e inconformidad 
microeconómica, alto nivel ejecutivo en las empresas y grandes rezagos 
educativos. 

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

Quizá el cambio más profundo tenga que ver con la actitud y el entusiasmo 
con que hacemos las cosas. Sólo aquellas naciones que logren hacer común un 
propósito entre sus habitantes respetando, respaldando y fomentando el 
individualismo de los mismos, estarán listas para esa gran conjunción de gustos, 
preferencias y patrones que la globalización nos planteará a principios del 
siguiente milenio. Es decir, en su definición más 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 
pr.oactiva y dinámica, proponiéndose ser protagonista en vez de espectador. 
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El reconocimiento y el sentido de logro será una consecuencia de la actitud 
que se tome ante los retos en este momento. 

México necesita que se emprenda más en lo económico, está claro, pero 
en·lo político, intelectual, y social, también se necesitan más empresarios; gente 
que se arriesgue a provocar la evolución, que disfrute ser parte del motor del 
cambio e inserte a México en esa gran corriente de modernidad que deambula en 
el espiritu de las mayorias. · 

Y dentro de las empresas, corno es el enfoque de esta tesis, es importante 
romper inercias de muchas décadas, disminuir costos fijos, lograr resultados, 
entender al cliente, ser más competitivos. En nuestra búsqueda de herramientas 
que hayan tenido éxito en los paises que ya han logrado un cambio de cultura 
empresarial se ha llegado a la conclusión 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 
generación de trabajadores y empresarios y que perduren corno empresas. 

El motivador principal de esta tesis es la búsqueda de metodologias que 
apoyen la generación de más y mejores empleos a través de la prestación de un 
servicio o la fabricación de productos con valor incremental, donde la formación 
de organizaciones planas disminuye los costos de manera notable y llega a 
generar muy buenos niveles de ingresos per cápita. Hay varias áreas de 
oportunidad donde el sector formal y el Gobierno pueden buscar capitalizar estas 
oportunidades contribuyendo con aportaciones valiosas: 

1) Información.- Cada dia hay más información disponible, pero se requiere de 
una tecnologia sistemática para localizarla, procesarla y hacerla útil. Esta es una 
de las áreas en las que el Gobierno puede apoyar la generación y procesamiento 
de información, desde las cotizaciones de materia prima y producto terminado, 
comisiones y términos comerciales, hasta los desarrollos tecnológicos relevantes. 

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

3) Tecnología.- La modernización tecnológica ha ido acompañada en muchos 
casos de economias de escala, de mejoras de productividad y, por ende, de una 
reducción 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 más planas y aún informales y donde se 
redimensione el equipo y su capacidad, haciendo reingenieria en los sistemas 
logisticos. 

4) Comercialización.- Los grandes sistemas de distribución y logistica, que 
requieren de soluciones integrales, están más al alcance de las grandes cadenas 

8 

~- ' 
,_ . ' 



.. 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) Fln•ncl•miento.- El sector financiero (banca de desarrollo, banca comercial, 
uniones de crédito, cajas de ahorro, arrendadoras, etc.) debe reconocer que ya 
tiene hoy invertida una cantidad importante de capital en empresas que están 
paralizadas por el costo financiero y buscar soluciones escalonadas, que 
permitan ser selectivo en la aplicación de estructuras hibridas. 

6) Servicio• fin•ncieroa.- Los esquemas de financiamiento con alianza 
estratégica requieren de nuevos instrumentos de informática para tener un control 
mensual de flujos de efectivo y de perfiles de crédito como base para procesos 
heuristicos de selección de unidades estratégicas exitosas y de empresarios con 
capacidad de liderazgo. 

7) Conaultorl•.- Hay más de 20,000 consultores en México con una buena base 
pero con poca especialización. El reto está en estructurar el mercado de 
consultoria, empaquetarlo y hacerlo más asequible a las empresas pequeñas, que 
se beneflciarian 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 geográficas y funciones de gestión. 

Considerando estos conceptos introductorios y mi incipiente experiencia 
profesional basada en los conocimientos adquiridos sobre la lngenieria Industrial 
en general y en particular su influjo sobre la Gestión de Empresas; y 
conjuntándolos con algunas experiencias y observaciones dentro de una pequeña 
parte de la industria mexicana, esta tesis parte de algunas premisas y 
consideraciones: 

La educación en una institución como la UNAM presenta la valiosa 
oportunidad de conocer una buena parte de la gama económica de nuestro pals y 
de compartir con compañeros y profesores experiencias directas sobre problemas 
tlpicos en México. Permite identificar y afianzar valores de ética profesional y de 
respeto al conocimiento y a la capacidad de aprendizaje como la única fuente 
actual de competencia. Por otro lado el exceso de preocupación en informar, 
limita muchas veces la capacidad de formar nuestro criterio y nos desvincula del 
medio productivo. 

Quizás uno de los problemas principales de México es que en la mayorla 
de sus ámbitos es un país subdesarrollado (subalimentado, subadministrado, 
subeducado) que sufre serios problemas de logistica: no se aprovecha más que 
una pequeña parte del agua en la agricultura, desperdiciamos una parte de las 
cosechas, tenemos una de las más bajas utilizaciones del tiempo trabajado (35%), 
existen desabastos y sobreinventarios, no hay una conciencia loglstica (entendida 
la logistica como la congruencia puntual de materiales, información, herramientas, 
equipo y gente en el mismo lugar y al mismo tiempo). 

( ,·_ 
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Las disciplinas que se agrupan bajo la lngenierla Industrial se abocan 
precisamente a la corrección de estos problemas y por ello tienen hoy un especial 
atractivo y prioridad en México. 

Por esa razón, presento un caso práctico que no está basado únicamente 
en los conceptos de esta Tesis, pero que fue retroalirnentado con la aplicación 
total de la lngenierla Industrial, y algunas de sus materias (técnicas de 
optimación, administración de operaciones, gestión de empresas, ingenieria 
financiera, etc.) . 

,,. 
'· 
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CAPÍTULO 1 

El Mediterráneo ea el océano del paaado; 
el Atlántico ea el del preaente; 
el Pacifico ea el del futuro. 

John Hay 
Exaecretario de Eatado de E.U.A. 
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Capitulo l. Tendencias culturales y sociales. Panorama General. 

Para entender en toda su dimensión la utilidad de la Reingenierla como 
herramienta de cambio en el nivel particular de una empresa, se debe hacer una 
revisión 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 configuración de la nueva geografla polltica del mundo, en 
la que han cobrado relieve internacional los paises y regiones de mayor 
dinamismo económico. 

Las pollticas mundiales y nacionales constituyen, en buena medida, las 
pautas generales a seguir por una empresa. Es asl como en tiempos de guerra, la 
ciencia y la tecnologla se dirigen hacia la producción bélica. Si se habla de 
gobiernos, resulta incluso que las pollticas varlan según el gobernante; algunos 
deciden darle más apoyo al sector comunicaciones, otros al sector de desarrollo e 
investigación, algunos más al sector agrlcola. De igual manera, los dirigentes de 
las naciones sallan tomar el derecho de decidir si querlan 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 recala en el aspecto económico sino en el militar. 

La guerra fria estaba en auge y la URSS y los EUA se disputaban la 
supremacla sobre el resto de los paises del mundo, basados en sus respectivos 
poderlos militares -incluyendo la carrera espacial-. El poder económico era, 
básicamente, un recurso para poder invertir en más y mejor armamento, en 
depuradas estrategias militares, en sofisticadas misiones de espionaje. Pero llegó 
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 confrontación este-oeste privó de sentido a las antiguas 
alineaciones ideológicas que hablan dividido al mundo, y· a varias naciones, en 
bloques antagónicos. Igualmente, perdieron relevancia las creencias en la 
existencia de modelos únicos y caminos predeterminados para la evolución de las 
sociedades. Fue asi como aquellos paises que hablan sido limitados y 
castigados después de haber perdido en la Segunda Guerra Mundial -Japón-, o 
aquellos que no contaban con una considerable fuerza bélica -Chile-, encontraron 
la oportunidad de destaparse como posibles potencias mundiales al ser Estados 
económicamente sólidos y con grandes perspectivas de expansión. 

La búsqueda permanente de niveles superiores se convirtió en el motor de 
la dinámica económica contemporánea. 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 producción compartida y el 
uso de tecnologias de punta, beneficiándose 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 ágiles estrategias de 
comercialización a nivel mundial a fin de penetrar en el mayor número de 
mercados posibles. 
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Sin embargo, la globalización trae consigo también ciertas dificultades e 
impone retos muy altos. Los estándares de calidad, por ejemplo, deben ser ahora 
de nivel mundial y la velocidad de respuesta a eventos o fenómenos politices, 
religiosos, bursátiles o naturales, que ocurran en cualquier parte del mundo debe 
ser casi instantánea, porque todo afecta: <<El mundo es una aldea>>, dirla Alvin 
Toffler (autor del "cambio del poder"). 

Esta recomposición de la escena política y económica internacional, 
imprime un carácter especial a la nueva competencia mundial: a la confrontación 
ideológica se ha sucedido una lucha aguda por la obtención de capital, la 
adquisición de tecnologías y la conquista de mercados. En suma, el éxito de las 
economías modernas (y con ellas el de las empresas) depende de su capacidad 
para vincularse, rápidamente, a dicho proceso de globalización. 

Los bloques económicos: 

La gestación en distintas partes del globo de espacios económicos 
integrados y amplios se ha dado de manera vertiginosa, tomando en 
consideración que se está hablando de la integración de paises complejos por si 
mismos. Aún cuando se han encontrado obstáculos de diferentes índoles para 
lograr la conformación de dichos espacios, aproximadamente en los últimos cinco 
años se han logrado consolidar casi totalmente los tres principales bloques del 
mundo: Norteamérica, la Unión Europea y la Cuenca Oriental del Pacifico. <<En 
un mundo globalizado hay una sola forma de competir: en primera división. 
No hay otras ligas.>>1. 

1.1.- Tendencias económicas actuales. 

1.1.1. Tendencias Mundiales. 

La necesidad de crecer en forma sostenida y elevar los niveles de competitividad 
internacional de la actividad productiva propició la adopción de una nueva 
estrategia de desarrollo en la década de los ochenta, que mantiene como 
objetivos centrales la recuperación económica con estabilidad de precios y 
promover mejores niveles de vida para la población. En el transcurso de la última 
década y como resultado de los cambios introducidos a la política económica, 
México ha experimentado una profunda transformación. 

Las piezas centrales de la nueva estrategia por su impacto sobre la 
asignación de recursos, los niveles de eficiencia de la actividad productiva, y el 
financiamiento de la reconversión industrial son, en lo interno, las reformas 
introducidas a la política comercial y la liberalización del régimen de inversiones 
extranjeras. 

1.- D. KoncevJk 
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 
inversión con otros paises. La participación de México en negociaciones 
comerciales bilaterales y multilaterales responde a éste último objetivo. 

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

A partir de Julio de 1985, la política comercial seguida por México ha 
estado definida por el objetivo de vincular a la economía nacional con los 
mercados mundiales y propiciar un crecimiento sostenido del ingreso y del 
empleo a través de una mayor eficiencia microeconómica. En la última década, el 
sistema de protección ha evolucionado, de uno altamente discrecional basado en 
cuotas y permisos de importación, a uno más neutral en el que la protección se 
otorga principalmente mediante aranceles. 

El programa de apertura iniciado en 1985 busca corregir las distorsiones e 
ineficiencias -tanto estáticas como dinámicas- que generó la estrategia de 
sustitución de importaciones seguida por México i;tespués de la Segunda Guerra 
Mundial, y que frenó 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 4o/o en promedio anual 
durante los últimos años. En este proceso, la inversión extranjera directa ha 
jugado un papel importante. Además de contribuir directamente al crecimiento de 
la producción a través del aumento en el capital productivo, los flujos de capital 
externo han representado una fuente de crecimiento indirecto de la producción en 
los sectores en los que participa, al promover aumentos en la productividad y 
eficiencia de las empresas nacionales. En los tres últimos años, los cambios 
regulatorios, el programa de privatización y las condiciones y perspectivas 
macroeconómicas más favorables del pais, han propiciado incrementos 
significativos en este tipo de flujos de capital. 

El proceso de liberalización comercial se ha visto acompañado 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 firmó el protocolo de 
adhesión al Acuerdo General de Aranceles y Comercio (GATT) y a cuatro códigos 
de conducta en materia de antidumping, valoración aduanera, licencias de 
importación y obstáculos técnicos al comercio. La adhesión de México al GATT 
permitió que el país se hiciera acreedor de las concesiones arancelarias 
otorgadas previamente entre los países miembros debido a la cláusula de nación 
más 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 pláticas para un acuerdo de libre comercio con Estados Unidos, 
y se formalizaron negociaciones un ano después para el Tratado Trilateral de 
Libre Comercio con Estados Unidos y Canadá. Las negociaciones concluyeron en 
agosto de 1992. 

o esgravac1 n 

Inmediata 
A 5 anos 
A 10 anos 
A 15 anos 

Tabla 1: Calendario de Desgravación Arancelaria 
(Porcentajes*) 

o---=--.-e México a: H acia Mé. XICO d e: . . 
84.0 79.0 43.0 

8.0 8.0 18.0 
7.0 12.0 38.0 
1.0 1.0 1.0 

....... 
41.0 
19.0 
38.0 

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 obstáculos 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 sustitución de importaciones seguido por 
México, al igual que por muchos otros paises latinoamericanos, permitió la 
modernización y el tránsito de una sociedad rural a una urbana e industrial. Hace 
dos décadas que dicho modelo resultó demasiado estrecho e inviable para la 
expansión de la economía nacional. Las rigideces de ese modelo, y el 
alargamiento excesivo de su aplicación, generaron (o aumentaron, en algunos 
casos) ineficacias en diversos sectores, que exigieron el uso de subsidios o la 
intervención estatal para que continuaran operando. 

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

Fuente: Secretaria de Comercio y Fomento Industrial. 
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nacional era cautivo de esa política y tenla 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 política económica. Este 
cambio no resultó obligado sino hasta la crisis del '82 que sufrió México. Se busca 
entonces lograr el equilibrio macroeconómico 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 aplicación de políticas de largo plazo con un nuevo 
modelo económico a seguir: el de la Liberalización. 

Fue así como, en los dos sexenios anteriores (1982-1994), se llevaron a 
cabo acciones encaminadas a combatir la inflación y retomar el crecimiento, a 
fortalecer el Peso, a minimizar focos de ineficiencia y a promover la 
competitividad. Las condiciones físicas 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 económico -específicamente empresarial- optimista, pujante y 
prometedor. Dicho ambiente sirvió para atraer capitales extranjeros a México y 
sentó las bases para reincorporarnos al intercambio comercial abierto. 

Nuestro país pudo entonces beneficiarse, así como correr los riesgos, del 
nuevo dinamismo globalizador de la economía internacional. 

1.1.2.- 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 
integración económica: su entrada al proceso de globalización. Pero esta alianza 
con Canadá y Estados Unidos no resultó ninguna sorpresa para nadie. Además 
de ser paises vecinos, el mayor número de operaciones comerciales de 
importación y exportación de nuestra nación, es realizado con los EUA desde 
hace ya muchas décadas, además, el comercio Canadá-EUA es uno de los más 
fuertes del mundo. (Tabla 2) 

Re 

Comercio exterior de México por principales países, 1986*. 
(millones de dólares) 

Brasil ~-1~~~~~=-'--'--~--~~~~~~~~---+-'--~~~~---+~~~~~~~ 
Reino Unido 
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Canadá 194 
Israel 167 

Ara entina 119 
Resto del mundo 1,816 

TOTAL 15,775 

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

Importancia Comercial de la Región. 

225 -31 
12 155 

156 -37 
1,920 -104 

11,996 3,779 

Para el año de 1997, el comercio entre Estados Unidos y Canadá significó 
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 
dólares -mmd-) y el 64.7% de las compras al exterior (8.3 mmd}. Si estas cifras 
son importantes en si mismas, lo son más las que hablan de cómo están 
constituidas ambas corrientes. En efecto, del total vendido al exterior en el año de 
referencia, el 90.4o/o de los bienes de consumo, el 60.2% de los intermedios y el 
75.8% de los bienes de capital, se enviaron a E~tados Unidos y Canadá, y de 
ellos se compró el 69.5%, 69.7% y 59.8% del total importado de cada tipo de 
bienes, en el mismo año. 

En conjunto, el mercado de Norteamérica constituido por lo tres paises, 
representó aproximadamente el 18.8% del intercambio mundial en 1987. Del total 
del comercio de México con EUA y Canadá en 1987 (suma de importaciones y 
exportaciones) que ascendió a 22.3 mmd, la primera representó 97.3% y la 
segunda 2.7% únicamente. Sin embargo, organismos como la ANIERM 
(Asociación Nacional de Importadores y Exportadores de la República Mexicana), 
han proyectado tendencias en ambos casos, basándose en cifras reales, 
alcanzando los 50 mmd para finalizar el presente siglo, esto es, 124% superior al 
de 1987 en sólo 13 años. 

Negociación y Firma. 

Es evidente que la formación de un bloque económico norteamericano era 
inminente desde hace más de un sexenio. Las conversaciones al respecto 
comenzaron alrededor de 1985, pero no fue sino hasta mediados de 1991 Uunio 
12) que formalmente se inicia el proceso en Ja negociación del TLCNA, en Ja 
ciudad de Toronto. 

El resultado de Ja negociación fue un documento de más de cuatrocientas 
páginas que se presentó al pueblo mexicano por el entonces Presidente Carlos 
Salinas, el 12 de agosto de 1992. En las siguientes semanas se le dio forma 
jurídica 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 envió el 
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tratado al Senado de la República para su aprobación; Canadá y EUA hicieron lo 
propio de acuerdo a sus leyes y, finalmente, el TLC fue ratificado y se promulgó 
como ley en toda la región de Norteamérica, 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 año muy dificil para México (elecciones presidenciales, 
crímenes políticos y hasta el campeonato mundial de fútbol}, lo cual coadyuvó que 
no se apreciara la plena dimensión 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 analogía. El TLC es 
como la diabetes, no presenta síntomas perceptibles fácilmente, no duele nada, 
pero si la persona no se da cuenta de lo que padece, en 1 O años puede quedar 
ciega y tener mayores complicaciones. 

Fundamentos. 

<<El Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLC) es un conjunto 
ele normas que regirán el cornercio y la inversión que efectúen México, Canadá y 
Estados Unidos. Se llama de libre comercio, porque estas reglas definen cómo y 
cuándo S'-' eliminarán los permisos, las cuotas y las licencias y, particulélrmente, 
las tarifas y aranceles, es decir, los impuestos que se cobran por importar una 
mercancía. El acuerdo también incluye los mecanismos para dar solución a las 
diferencias que siempre surgen en las relac;iones comerciales entre las 
naciones.>>2 

Pero la entrada en vigor del TLC el primer día del '94, no significó la 
apertura inn1ediata o total en el comercio entre los tres paises. Se abrieron de 
inmediato a la competencia, únicamente, los productos y servicios en los que se 
consideró a nuestro país ya preparado para competir, o bien, aquellos no 
producidos en México. En otros, en los que se juzgó ser menos eficientes y en los 
cuales se está trabajando p<:ira mejorar, se negoció un periodo de transición es 
decir, entre 5 y l1asta 15 años para que se comercie libremente. Canadá y EUA 
pusieron condiclones similares. 

La negociación trató de reconocer el grado de desarrollo entre México y 
nuestros V'Oldnos (Tabla 3), por ello el 70°/o de las exportaciones mexicanas 
quedaron, en el acto, libres para ingresar a su mercado, mientras que nosotros 
liberamos o:ólo alrededor del 40°/o a los productos que ellos nos envían. 

2.- Secofl 
TLC de América del Norte. Operación Básica. México. 1994. 
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PIB a Precios de Mercado, países miembros del bloque norteamericano 
(millones de dólares)* 

. : . • • 1 

5,200 5,650 
460 490 510 
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 región, se favorezcan 
indebidamente de la disminución de aranceles que los miembros de la zona 
negociaron bajo el principio de reciprocidad. Por ende, y para asegurar que 
México. Canadá y EUA, sean efectivamente los 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 
fabricación, contenido o elaboración en la región que debe cumplir un producto, 
para poder ser considerado como originario de América del Norte. La eliminación 
de los aranceles o impuestos de importación, prevista en el TLC, sólo 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) 

lnveralón en el extnlnjero de la• Tl'9• Economía• Más Importantes del 
Mundo* (mil•• de millones de dólares) 

*Ea-lar 
.. lllco; Dic. 9, 1HZ . 

. ..;.· 
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México se encuentra hoy integrado en un bloque económico con un 
potencial muy fuerte (Tabla 4) y, aún cuando sus debilidades son muchas, debe 
apelar a la conciencia plena de su situación y reaccionar ya ante ella (<<Cuando 
lo• pal••• del primer mundo te aceptan en eu "excluelvo club capltaliata", •• 
te acabó la •ieeta.>>>), para aprovechar realmente las ventajas que ofrece la 
agrupación por bloques y entrar, de una vez por todas, en la lucha por conseguir 
y mantener mercados más allá de sus fronteras. 

TLC. Ventaja• y Deeventajae. 

VéNTAJAS DESVENTAJAS 
Creación de una Zona comercial amolia. De..,.,.ndencia tecnol6nica. 

Depuración de Industrias no Creación instantánea de una 
competitivas. competencia con Calidad proveniente 

del extraniero. 
Aumento de empleos. Recursos insuficientes. 
Mavor comoetencia. Zona de manufactura extraniera. 

Ingresos de capitales extranjeros. 
Mavor comoetencia. 

Eliminación de barreras arancelarias. 
Apertura económica. 

Fluio abierto de orofesionales. 
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 Canadá) que durante años han implantado controles de 
calidad y han desarrollado productos con una mejor investigación y con mejores 
diseños. Esto nos hace pensar que México tendrá que implantar alianzas 
estratégicas que lo impulsen a mejorar la calidad de sus productos para así 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 más y mejores empleos, 
aprovechando la eliminación de barreras arancelarias, la creación de una zona 
comercial amplia, la apertura económica; y el desarrollo de mejores profesionales 
que compitan a la altura de los extranjeros. 

El TLC entró en función el 01/01/94 pero se estuvo y - a veces se sigue 
estando - muy distraído: Guerra en Chiapas, elecciones presidenciales, crímenes 
politicos y un mundial de fútbol y no se dio cuenta de las muchas compañías que 
ya llegaron y se están posicionando de diversos mercados. 

3.· D. Koncevlk 
~oren Jefe de Banamex 

.... • 
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1.1.3.- La Unión Europea y el Tratado de Maaatricht. 

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

Definitivamente, el lograr la configuración de un mercado de libre comercio 
europeo, no resultó tarea fácil, debido primordialmente, a grandes diferencias 
pollticas, guerras internas y diferentes niveles de desarrollo económico. Los 
primeros intentos de unificación se gestaron al comienzo de los 50's y fue en 
1957, con el Tratado de Roma, que se creó la Comunidad Económica Europea 
(CEE), o Mercado Común Europeo, con la participación de Bélgica, Francia, Italia, 
Holanda, Luxemburgo y la RFA (hoy Alemania). 

Se llega asl a la conformación de la Unión Europea, producto de la fusión 
de diferentes organismos europeos: la Comunidad Europea del Carbón y el 
Acero, la Comunidad Europea de la Energla Atómica y la CEE. Sin duda alguna, 
la UE es el bloque europeo más importante (Tabla 5) y conocido debido a sus 
caracterlsticas inherentes, postuladas en el Tratado de Maastricht; pero cabe 
mencionar que existe otro acuerdo europeo que se firmó en 1960 (y que no fue 
difundido ampliamente sino hasta hace pocos anos) en la Convención de 
Estocolmo y que agrupa a Austria, Finlandia, Islandia, Liechtenstein, Noruega, 
Suecia y Suiza, llevando por nombre Asociación Europea de Libre Comercio 
(AELC). 

De hecho, existe un proyecto de unificación de ambas entidades: la UE y la 
AELC, mediante el llamado Espacio Económico Europeo (EEE) que pretende 
integrar la zona de libre comercio más grande del mundo (más de 380 millones de 
consumidores con un elevado poder de compra). Sin embargo, este proyecto 
surgido apenas en 1989, tiene aún un arduo camino por recorrer. 

Por lo pronto, la UE busca unificar económica y pollticamente a sus 
miembros para lograr un beneficio común interno y con ello consolidar una fuerza 
suficientemente capaz de ocupar, de alguna manera, el vaclo como superpotencia 
dejado por la URRS al desaparecer; capaz de atraer la inversión extranjera hacia 
territorios europeos, además de los de EUA. Actualmente, las dos regiones 
consideradas como las más grandes del mundo son Norteamérica y la UE. La 
diferencia principal entre estos dos espacios (Gráfica 1) es la producción de 
petróleo y las exportaciones, aspectos dominados por la UE en una proporción 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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Es por ello que la UE espera su pronta ampliación, y mientras el EEE da 
sei'lales más factibles, funda su esperanza en la inquietud de algunos otros 
paises europeos interesados en incorporarse, a saber: Chipre, Hungría, Malta, 
Polonia y Turquía. Paralelamente, Suiza se encamina a su unificación con el 
bloque, pero este proceso ha resultado lento debido a que sus ciudadanos son 
más conservadores que el resto de los europeos, circunstancia reflejada en la 
opinión popular manifestada, ya que en dicho pais, ésta realmente cuenta en un 
alto porcentaje para la mayoría de las decisiones que el gobierno toma. 

La Impon.ne/• de I• UE para México. 

El proceso de reorganización de la economía mundial con base en bloques 
regionales, promete tener un gran beneficiario: México, pais que, gracias a su 
localización geográfica, parece perfilarse hacia el futuro cercano corno uno de los 
puntos de mayor convergencia del comercio internacional. 

Para la Unión Europea -pionera de los bloques económicos- México 
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 inversión. 
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Asl, gracias a esta relación, los mexicanos pueden lograr una proyección 
económica cuyos beneficios directos serian el incremento del intercambio 
comercial, la cooperación industrial como medio de estimulo a la inversión y al 
acercamiento polltico, necesario para un comercio eficiente. De hecho, según 
datos publicados por la oficina de estadlstica de las comunidades europeas, las 
exportaciones mexicanas a los paises de la Unión tuvieron un ritmo de 
crecimiento de 4.9% anual de 1986 a 1993, destacando la dinámica de las 
export~ciones no petroleras, cuyo aumento llegó a un promedio del 19.5 por 
ciento. 

Resultan lógicas 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 inversión en terceros paises, y que se multipliquen las 
perspectivas del Tratado de Libre Comercio. 

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

'"Un hombre de Monterrey tendrá más en común con un tipo de 
San Antonio ue con uno de Oaxaca". 

1.1.•.- Chile. El nuevo tigre latinoamericano. 

El pueblo chileno no ha estado excento de sufrir los fantasmas del 
subdesarrollo: los diecisiete años de la pesadilla de la dictadura, vieron su fin no 
hace mucho (1973-1990), pero las heridas tardarán muchos años más en sanar. 
A pesar de esta dura realidad, Chile se ha destapado como potencia económica, 
al grado de que algunos ya lo denominan el nuevo utigre latinoamericano". 

El pueblo nipón suele ser el ejemplo de que cuando se quiere se puede, 
pero muchos "saltan" 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 comparación en términos reales entre ambos paises. No así con 
el pueblo chileno. Su territorio y sus recursos no parecen ser muy diferentes de 
aquellos con los que cuenta nuestro país; además, nos une la misma lengua y el 
mismo esplritu de pueblo latino. 

De hecho, es bien sabido en todo el mundo que la riqueza actual de 
México está muy por encima de muchos países, no sólo de América, 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 dólares, mientras que en 
México son 90 millones de habitantes y exporta 66 mil millones de dólares. La 
proporción es de casi 2 a 1 en su favor. Sin embargo, su sector es básicamente 
primario y con limitantes geográficas y territoriales. 

La estrategia que le ha valido a Chile para distinguirse del resto de sus 
vecinos de continente se basa en preceptos fácilmente comprensibles, no asl 
aplicables. Consciente de que no podla anclar su economla a la producción 
nacional de petróleo (1993: 14 millones de barriles diarios) -corno lo hicieran 
México mismo (2,600 millones) o Venezuela (2,560 millones)4 durante muchos 
anos-, Chile comenzó a buscar y analizar aquellas áreas especificas en las que si 
podla ser competitivo. Fue entonces cuando se abocó a desarrollar sus productos 
agrlcolas (manzana, uva y Kiwi, por ejemplo)• para luego llevarlos también, más 
allá de sus fronteras, con visión de futuro y efectivas pollticas de ocupación de 
mercados extranjeros. 

Por otro lado, se han preocupado también por desarrollar su potencial 
turlstico (para 1993, su nivel de ingresos por turismo fue superado únicamente 
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 algún atentado o la presencia constante 
de las fuerzas armadas. 

Asl, los frutos del arduo trabajo chileno de décadas enteras (incluyendo los 
tiempos de la represión), comienzan a cosecharse. Sus importaciones 
representan la tercera parte de sus exportaciones. Su inflación anual es de las 
más bajas de Latinoamérica (8.9% para 1994) y tienen un nivel de rendimientos 
en la Bolsa bastante considerables (del orden del 51.4% para el mismo ano). Más 
aún, Chile sigue viendo hacia adelante. En el '94 inició negociaciones para entrar 
al TLC junto a México, Canadá y EUA (Tabla 5) y creó junto con Ecuador, una 
zona de libre comercio que entró en vigor el 1 de enero de 1995. 

He aqul un buen ejemplo, un modelo a seguir, no sólo por México, sino por 
cualquier otro pals latinoamericano. Hay que sobreponerse a los errores pollticos 
y luchar por logros económicos, para utilizarlos en beneficio del bienestar general. 
Después de todo, América Latina ha sufrido dolorosas lecciones que han 
enset\ado que las grandes desigualdades sociales, siempre terminan cobrando 
algún precio . 

.. En Chile hay 14 millones de habitantes que exportan 18 mil 
millones de dólares. En México hay 90 millones de habitantes que 

exportan 66 mil millones de dólares". 

4.·-•otm• 
Ng. 30", Pul80 utln.,.mert.,.no. M6alco, Dlc.15, 1994. 
s.- Acevedo. Florido. Muftoz y Pérwz 
T-la: E-multlpll.,._r de •-Orl• de lngenlerta Industrial. 
F•c. De lngenleria,.UNAM. M6alco, 1995. 
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Chile hacia el TLC* 
(mlllonea d• dólarwa) 

Exportaclonea chilena•• la realón (1992) 

Estados Unidos 1,650 16.6% 
Canadá 75 0.8% 
México 95 1.0% 

Norteamérica 1,818 18.3% 

Comercio de .,..xlco con Chile 

1991 123.6 49.8 
1992 152.9 95.3 
1993 198.5 130.1 

81 P•rtlclp•clón ,..pecto • I•• exportaclon .. total .. chilenas. 
bl P•rtlclp•clón .... pecto • I•• lmportaclon .. total .. d• c•d• pala. 

•Refonn• 
P6g. 33•, aecclón fln•nclera. México; Dic. 13. 1994. 

1.1.5.- México. 

--
0.3°/o 
0.1% 
0.2°/o 
0.2% 

73.8 
57.6 
68.4 

"El futuro no es lo que nos va a suceder, es lo que vamos a 

La reactivación de la economía experimentada en 1996 al haber alcanzado 
un PIB de 5. 1 %, creó expectativas positivas para 1997; sin embargo, los 
resultados del primer trimestre han moderado el optimismo que reinaba a 
principios de ano. Esto se debe a que la estabilización de los mercados 
financieros, los ajustes macroeconómicos y el reflejo sustancial en la 
microeconomia aun no se han alcanzado. 

Buena parte de la reactivación de 1996, se apoyó en el desempeno del 
sector externo de la economia, es decir, el proceso devaluatorio provocó el 
encarecimiento de los insumos importados y reorientó el abastecimiento de los 
exportadores quienes dieron preferencia a los insumos nacionales. Sin embargo 
este proceso no alcanzó la fuerza suficiente como para reactivar los niveles de 
consumo que permitieran impulsar el mercado interno. 

La débil recuperación 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 inversión, asi como el 
constante deterioro del poder adquisitivo en el que descansa la politica 
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antiinftacionaria y, durante los últimos periodos, la pérdida de los efectos 
multiplicadores de las exportaciones. 

A pesar de las expectativas de un crecimiento sostenido para 1997, y los 
resultados del PIS de 5.5% durante el primer trimestre del ano, contra una calda 
de 4.5% en el mismo periodo del ano anterior, se estima que el nivel de consumo 
- mantendrá abajo de los niveles alcanzados en 1994, lo que provocará rezago 
en el crecimiento de la producción. 

Al analizar el comportamiento de las ventas netas de las empresas que 
cotizan en la BMV, - ob-rva que - registró 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 ano, presentaron 
una contracción de 4% con respecto al mismo periodo del ano anterior. 

Esta disparidad entre el crecimiento de la producción y el crecimiento del 
consumo reflejan la necesidad de tornar medidas para reactivar el mercado 
interno, ya que de lo contrario los niveles de inventario de las en'lpresas - verán 
-turados • menos que el mercado externo sea capaz de responder a los niveles 
de producción. 

PIB 

8.00.4 

7.00.4 

6.0-.k 

5.0-.4 

4.0-.k 

3.00.k 

2.00.4 

1.00.4 

0.00.4 

-1.0o/J 11-96 111-96 IV-96 1-97 

.. El P,...ldente Zedlllo mencionó 14 vec- la pailabra productividad 
en au último Informe de gobierno. Noa urge aer productivos en 

• ·- -J!- ... .-.... __ ·-- •• 
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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 alcanzó un 
crecimiento de 5.59 % con ello se dio un avance del 37% a la meta oficial al cierre 
de afto. Comparado con la cifra del mismo periodo del afto anterior, se observa 
una diferencia de -2.76 puntos porcentuales; de ahl que los analistas afirmen que 
dados ciertos factores corno la gradual recuperación del impulso al gasto público, 
y alguna volatilidad en los mercados cambiarios y financieros, que pudiera 
suscitarse por el ambiente electoral, la inflación a fin de ano puede llegar hasta 
19%. 

ro todo en la vida - a cambio de ... ". 

En relación con la inflación 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 o/o. 

Por otro lado, la estructura de precios afecta aún a los estratos de la 
población de menores ingresos, ya que las personas que obtienen un salario 
mlnimo al mes registraron una variación 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 resultados que la población esté 
esperando son mejoras directas y notables en su bolsillo y no en los 
macroindicadores que se mencionan anteriormente. Esto desde luego muestra 
una clara recuperación para el pals, pero hay mucho camino por recorrer y parece 
ser que las medidas tomadas por el gobierno llevan la dirección indicada. 
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La TllE fue en promedio durante el trimestre de 24.5 %, 17 puntos abajo 
de la cifra del mismo periodo del ano anterior, mientras la TllP alcanzó un 
promedio de 24.10 %. Los Cetes a 28 dlas tuvieron un rendimiento de 21.48% 
durante el primer trimestre del ano. 
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El 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 drlistico en la paridad cambiaría 

En enero de 1997, se registró una entrada considerable de recursos 
for6neos (se estima un monto superior a los 700 millones de dólares), producto de 
los resultados macroeconómicos más favorables de lo previsto y de la 
instrumentación de una estrategia de colocaciones de bonos y prepagos de la 
deuda externa. Esto favoreció el fortalecimiento del peso e influyó en la 
disminución de las tasa de interés. 

Tasas de Interés 
º/o 

Cetes 
111E 

- TIIP 
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Tipo de Cambio 

9 
TC de equilibrio 

- - . -
8 7.93 

8 

1 7.45 

l 

1 l 7 

6 

1 
,Q - ..... i -.!! ~ ~ ~ 
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Durante 1996, se logró alcanzar un superávit comercial de 6,414 millones 
de dólares, cifra inferior en 9.5 % respecto al resultado positivo de 1995. La baja 
en el superávit se explica por un mayor crecimiento de las importaciones. Las 
compras hechas al exterior más 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 alcanzó un superávit de 1,419 millones de 
dólares, mientras que en el mismo periodo del ano anterior el superávit de la 
balanza comercial fue de 1 , 934 millones de dólares 27°/o arriba del resultado 
obtenido en el primer periodo de 1997. Durante el primer trimestre de este ano las 
exportaciones del sector maquilador crecieron 18 o/o 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 comparación con el 
monto del mismo periodo del año pasado. Las importaciones, 23,540 mdd un 
incremento de 17.5% en comparación 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 ano, pero la baja solamente llegó 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 año, se derivan principalmente 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 generación de empleos de 
aproximadamente el 9o/o durante los primeros tres meses del año, aún es 
insuficiente por lo que se tendrá que reconsiderar el actual programa económico 
del gobierno para mejorar el ingreso de las familias y reactivar el consumo 
interno. 

Por otra parte deberá seguirse muy de cerca el comportamiento del gasto 
gubernamental, que ya que de ello depende el movimiento de algunas variables 
básicas como el empleo, inflación y tasa de interés. Durante el primer trimestre 
del año el Sector Público registró un superávit económico de 8,991 millones de 
pesos, el gasto primario creció 5%, y los ingresos tributarios superaron en 10.5 º/o 
a los obtenidos en el mismo periodo de 1996. 

Tend•ncia n•ta d• valores gubemamentale• = De acuerdo con el articulo 11 
de la ley de Banco de México, este instituto central sólo puede dar crédito al 
Gobierno Federal mediante el ejercicio de la cuenta corriente que lleva a la 
Tesoreria de la Federación. 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 depósitos pudieran ser mayores que la tenencia propia, cuando esto suceda, 
el saldo neto se reportará en la columna de depósitos de regulación monetaria 
netos en vez de la tenencia de valores. 

Crédito Neto al Gobi•mo = Incluye crédito directo mas uso del crédito a través 
de la cuenta corriente de la Tesoreria de la federación menos depósitos del 
Gobierno Federal. A partir de Abril de 1994, Banxico no puede otorgar crédito 
directo a 1 Gobierno Federal, sino únicamente el generado a través del uso de la 
cuenta corriente de la Tesoreria de la Federación por sobregiros. 

Crédito Neto a Bancos = Incluye créditos y sobregiros de la cuenta única menos 
depósitos (los depósitos en cuenta corriente). A partir de 1994, incluye los 
reportes con la Banca. 
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Financiamiento neto a otro• lntennedlario• financiero• = Incluye los créditos 
menos los depósitos. 

Recurao• (Activo•) : 

• Tenencia Neta en Valorea 
Gubemamentalea 

• Cr6dltoa a: 
Gobierno Federal 
Banca de Desarrollo 
Banca Comercial 
Fobaproa 
Fideicomisos Oficiales 
Participación en Organismos Internacionales 
Otros 

Obllgaclonea (Paalvoa): 

• Biiiete• y moneda• 

• Depó•ltoa de: 
Regulación monetaria netos 
Del Gobierno Federal 
De Empresas y Organismos de Sector Público 
De la Banca de Desarrollo 
De la Banca Comercial 
De Fobaproa 
De Fideicomisos Oficiales 
De Organismos Internacionales 
Acreedores diversos 
Otros 

Dep6•1toa de regulación monetaria neta = En la columna de valores del Sector 
Público sólo se incluyen la tenencia neta de depósitos de regulación monetaria 
cuando resulte positiva, en caso contrario, es decir, si el depósito de regulación 
monetaria es mayor que la tenencia bruta de valores la posición neta se reporta 
en las obligaciones. 

Es decir cuando Depósitos de Regulación Monetaria > Tenencia Neta de 
Valores Gubernamentales = se reporta en Columna de Valores del Sector público 
no financieros. 
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Cuando Depósitos de regulación monetaria < Tenencia neta de valores 
Gubernamentales = se reporta en Columna de Recursos de Banco de México. 

De acuerdo con la ley de Banxico, éste sólo puede dar créditos al Gobierno 
Federal mediante sobregiros en su cuenta corriente, por este motivo en los 
recursos se incluirán los sobregiros de dicha cuenta y en las obligaciones los 
depósito, 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 . 

.. En 1995-96 Invertir no era rentable, pero no Invertir era un 
auicidi •• 

''El populiamo .. un acto de la economfa cerrada, y en 
México hay mucho populiamo". 
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l/e1.>te"rografia 

C.Onvenio de C.OOper.ición Financiera 
entre Nafin y la Unión Europea 

Samsung Motors eyes Europe 
Samsun¡: Motors. thc new South Korean car company, has 
csUbUshcd .a Europea.u headquartcrs in Frankfun and may 
eventuaJly build Cactories ln Europe. However. any la?'K'e 
lndustriaJ investments by Samsung Motors in Europe are not 

~fc:dt1nh.: d C.011\"c11in ele C:oopcradc;11 expected until after the year 2000 stnce Jt has not yet produced 
Fi11a11dcr:.1:r.a1~Ti1c1('J11n.· Nali11 vh1 ll11ilj11 its first car. S:amsun¡: is buitdin¡: tts first car plant at Pusan. 
F.111·c111c·a. 101 i11:i.1i111c·i"c'111 ••J>lic·;a ~J ¡11·c>g1·01· South Korc.il, to bc¡:in r>rocJuction in 1998 and make 500,000 • 
111:1 1~·111·11pru11 (."omm1111it1· '"''''·''""'"' n1cdiun1-sizcd s:aloons ayear by 2000. 
J•,11 11w13 (l::C:JI'} para pnuuovci· cuinvcr· Europe is expected to be a main export market tor Sa.msun,c 
.'iicuu•s cncrc c1np1·c~1~ 1ucclianas y pe· ~~0~0~~rc~~~~~~=~.~fca:1~~~~t~~~~~val in 
C]t1cii<11'i<"11 la!<t<JllC panic.:ipc11 i11\'crsicu1is-- government to export 5S per cent ot its production up to 2002 
101s 11u:xit·anus )* c.·111·upt"o~. A. ll<wc.:s del to avo1d disruptin¡r the sluwrtsb domesttc market and cau.sinK' 
1-:Cll' li1 l l11il"u1 Eurnpra 11a1·1idpo1 <.·011 losses for ita competttors. Wbicb include Hyund1¡ z.-z-mar.&8Ja 
«•1pirnl ac:du11;,tl'iu en JOrnm c.:u1~;u11t.a Daewoo. Some analysts have expressed scepticis ·---·· 
con Nacin_nal ~nandc~•• c11 Ja crc;,1ció11 SamsW?-1r's ability to ente· lunes 4 de marzo de 1996. REFORl\!A.. 
)" 111octc1·111:l.apu11 ele dichas empresas._ ~.,gustr1al K!0-9P has littlf _ _ : _ .. 

GM.MioFRb~iAiii 1 1996 Máscaras 
$340m. car de moder._n1dad 

Para mí, llegar a ser moderno 

P I an t in p o 1 an Cignüica llega,r ~ser con_ipetitivo 
en el mercado mternacmnal. No 

·e,, Kevin oane. Central Amer.ica fund Jaunchedi..mportalo que 
East Eur~p• CorTe•pondent BritaJn•s Commonwealth Development Corporation has ~baga.s, eres 
General Motors, the world's launched what it said was thc first venture capital fund tor • 
bic:c:cst vehicle maker, yester· Central America. The S22m fund wlll invest between $250,000 .moderno SI 
day sh:ned a. Jetter of intent and S3m in small and medium·sized businesses in sectors l h 
wilh the Pollsh ¡¡overnment to includinll' agriculture. tourism. manufacturinc:. power and O que .~ces 

1 
~ra1.~~ 1~ ~~~~r~ ~~~:~~> car ~=~1~n~~~~~1'!~~ccg;;~~i~~~t1rlbªu~:~~eic i~::r~¡ the vale mucho la 
ee;~~~~~~fd ':~~~ ~v~~m~¡~¡ ~~~~~t ~~:;,~;ª~~º~~~ew~~~·~h~~~~~~~:~rcfve iocpe~a hacerlo en 
made by the motor industry in private sector institutions. Management of the fund wilJ be . 1 Su c1·a en 
central Europe (with the excep· provi~ed ~Y a separate company. CDC. ª· development finance e ' 
tion or eastern Germany) since r'\1"P':lln1c::::.t1nn nn lnni::uw '"""h•rl hy the ~r1tish government, has Can dá o en 
the collapse of communism. REFORMA Am~r1ca out !Jf a $2.2~n . . _a 
wi~~~ ~:!.."1::~~o~:~e~· ¡~' ~!~ Martes 27 de febrero'" Fid/cr. Latm Ammca Edilº Francia. Según 

!~~~u:~Iª~::~:: ~:l~;:::e:ª:~:: Será respetada la decisión 
~,~.uº~;!i~:~·~ ~~ª.:·~~de UE s b l TLC ·s fi 
bc-FJ!! i~~a11~~8:.Vi11 cmploy nbout o ¡~e e • - eco 
~j~p~tli~hs :~e~r~~~~':1e~~ b~ Par Yadira Mena Unión Europea representan un 12 por 
sourcc of new Jobs in a resion LA S~CR4,.AJtfA Dll CoMUJICJO Y For.U:l\TO ciento del comercio exterior. 
untlcr¡:oing rcztructuring from Industrial informó quo Ja dccisidn dn .Jafrno ZahJudnvsky. en unii ro· 
mtnin,:: ;111ci l.ca.vy incl11:ttri:1I l l11f~í!1 Eurupou du puslnrgur lu. upro· cl<:Ut~ cu.trcvfstu.. mnnffcstó qua scrd 
:oc·ccor.:... l.>uc1on ele un ucur.rúo 1nurc:o dn hbrc prJnrJlar10 durante este año rcncti· 

1 B ~· t c:on1crr.io cun Mt!xico sorú rc!>pntaúu. var las ncgociac:ionus co1ncrcialcs urger :~Jng o aunquu existe ol inll:rds df! profuntli· pendientes que buscan Ja firma do 
. zar ml Ja rolacitin r.on1orcjaJ. Tratados de Libre Comercio CTLC) 

expand ill Ja pan. Vuccru~ de la dependencia señala- con el ob.iclO de asegurar Ja entrada 



Producirá Chile 2.5 millone~w eaker peso helps 
de toneladas de cobre en '95 - --

Inyectarán recursos por US 2,200 _CemeX profifS 
millones al sector el próximo año - -

double lnternatlonal o¡ 
SANTIAGO, 26 de noviembre (Reuter).- La producción Mexlco accountcd r. 

chilena de cobre arcanzará este año unos 2.5 millones de · pcr cent of sales. wh 
toneladas. mi':'ntras que para fine~ de esta década se <¡ee::ee:i c'::~~c:;s .:~ccii! ~en ¿~ S~~iit~"(i 
preve que el nivel ascienda a 4.3 millones de toneladas, rourth-lar1rest In the world, operatlnll' mar¡rins. 
dijo el ministro de Minería. Benjamín Teplizky. recorded stron11 increases in The company regú 

En 1996, la Inversión de capitales nuevos en la profits and sales last year. per cent increase in 1 

minería c_nilena totalizar• 2.200 millones de dólares y de bJ~;t t~ºi~::,~ r;~:,s ~i~a~:;: ~~~~ ~~ :5ti~~~ r.es; 
esa cantidad. un 80% será asignado al cobre. agregó helped by the ract that as debt and 85 per cent 
Teplizky en un discurso. ante la conferencia •cobre ·95•. Mexico's currency fell. the peso inat~ in dollars. H 

•La producción de cobre para el año 1.995 alcanzará value ar overseas operations expects operating ca 
2.5 millones de toneladas. Jo que representará más de un rose. Cash flow increased by 14 llbn this year. 

cua~o de .Ja ~roducci.ón mundial•. d.eclaró ~I ministro ante pef~!"~r~u~3~i~t::'~5.;t reve· 51J!:ed ~e; 1~:rn cei 
el s1mpos10 internacional sobre la industria del cobre en nues to 19.Sbn pesos for 1995. a hitting the construcL 
Chile. 23 per cent increase on 1994. try bard. 

El calculó de Teplizky fue levemente superior a la largely due to the company's Cemex's sales !el 
mayoría de las anteriores proyecciones de la producción =====-"'icSopyri¡:hr (C) The Econombr Ne"•sp•pcr 
para el año. 

El año pasado. Chile. el mayor productor de cobre en el ECN 20 MAV 9S / Lat:ln Amcrica savours thc 1equJla 
mundo, registró una producción de 2.21 millones de ar1ertas1c J South American economles 
tonel~d~s y hasta la fecha la extracción .. para este año LJ\ST ycnr look::cd li1'e being a grei:Jl ane for Latin America's 
supera en un 1.0% los niveles de 1.994. dcClldes of trudc barricrs o.m.J stale inlervcntion. mosl of lhc e 

Un 55% de la producción de este año provendrá de nlrcady opted íor free nturkets. On Janunry t st, Mex.ico (wilt 
minas privadas. señaló Teplizky. · Unilcd Sti:Jtes) confi.nned Uun choice v.;th lhc inuu¡turution o 

1 

·Los bemoles del libre comerciq; 
el TLC, rehén de las elecciones 

?> Las certificaciones y lns 'listas 
negras' de EU 

~Va.a ...... Mal comienza la semnna el 
~·Gobierno de EU. Accediendo n las 

presiones electorales. se olvidó que 

NEWS DIGEST 

Nova and Union 
Carbide in alliance 

~~:~7~ ~~arS~l~;•qr:;~~yu~ ~~~~\-.u~~·~~'~ifi~~~~lpt~~itN?vu. thc C.3.ll::try.IJnsctl plp.cllne .'.lntl chemlc.'.l~S ~roup. ls to 
e • . . . Jom forces w1th Union Carbide ar the US to build a USS600m 

arreglar las diferencias surgidas del. li_?rc . ethyJene plant at Joffre. Albert.a. The plant will add 2bn lbs or 
comercio. Pues. no. ah~ra echó a Mcxico n.1 mi~m·cap:icity ayear to Nov:i's petrochemic.il.I complex at Joffre. 
costal .que otras 45 nac1on~s con las qu_c negocia :bringing total cap:acity to 5.4bn lbs and making Joffre the 
a.nunc1.a la evcn.tual imposición de cusugos porqu·worJd's biggest ethylene manulacturing site. The project. due 
a su ju1ci?· Méx1co tamb.ién impone tra~as a las for completion in 2000, will supply markets mainly in North 
exportac1ones estadounidenses. No har1a mal In America and Asi<l. · 
Sccoft en recordar al Tío So.m los casos de Ethy1cne. m:1de rrom the eth11ne componcnt of natura1 i:as, 
r.rmr.nto. atún. ar.r.ro, nguncn.te. jitnrnuic, phnicnlis usctl in thc proüucUon of polycthylene - thc most wiücly 
cnrn«:_s. llantas, ropa: ¿Qué más? uscü o1astic Cor consumer Koods and packacin2. Nova is also 
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CAPiTULO 11 

He •qui un• llabl d• loa aiete pecmdoa c•plbllea: 

• Rlquezm aln tr'llb•Jo. 
• Pl•c•r aln conaclencl•. 
• Conocimiento• aln c•r4icter. 
• Clenci• ain •m•r • I• hum•nld•d. 
• Rellgloald•d aln ••crlficloa. 
• Polftic• aln principio•. 
• Negocio• aln mon11. 

M•h•tma Ghandl 
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11.- Problem6tlca del d•••rrollo de I•• empre••• y el perfil 
eapecltlco del empre••rio y el trab•J•dor mexicano. 

Se han llevado dos décadas queriendo cambiar el rr.odelo económico de 
México a base de querer copiar experiencias exitosas en otros paises y el 
resultado ha sido una reducción dranmtica en el nivel de vida y de empleo de los 
mexicanos y una reducción en la capacidad de generar buenos empleos en forma 
autosuficiente. Muchos de los fracasos se deben a la falta de articulación de las 
cadenas productivas, falta de una visión loglstica y a otros conceptos igualmente 
importantes, pero no cabe duda que el denominador común 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 organización, entendiendo las 
diferencias que hacen que ciertas metodologlas funcionen mejor en México. 

Dentro de este proyecto de Tesis se ha iniciado una recopilación de 
experiencias exitosas y otras que no lo han sido para estudiar las diferencias 
relevantes que podrlan sugerir la conveniencia o inconveniencia de adoptar otras 
metodologlas. 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 gestión empresarial en México. Con objeto de 
simplificar su aplicación se han escogido seis variables alrededor de las cuales se 
trata de agrupar las diferencias relevantes: 

1.-EI dirigente corno lider (ética de la actitud) 
2.-EI dirigente corno administrador (ética del comportamiento) 
3.-Formación de equipos y cadenas (ética de la interacción) 
4.-Toma de decisiones (proactividad) 
5.-Competencia (ética del conocimiento) 
6.-Efectividad (orientación a resultados) 
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Dentro del desarrollo de esta Tesis, es muy importante considerar la 
importancia de los empresarios en México y definir objetivamente sus 
funciones y responsabilidades, asf como reconocer la necesidad que este 
pafs tiene de ellos. 

¿QUE 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 lleve 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 estándares de calidad, se le reprocha en el forcejeo de las 
negociaciones obrero-patronales, se le reprocha para que baje precios, se 
le 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 
tecnologfa, se le reprocha que tenga dinero y se le reprocha que no tenga 
el suficiente capital para ser el mejor empresario del mundo, se le reprocha 
que no pague suficientes impuestos, se le reprocha que regatee salarios, 
se le reprocha que no crezca al ritmo de la imaginación 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 
administración, después de muchos anos de servir a sus empresas, casi 
con conciencia de culpa, por no haber satisfecho las exigencias 
especialmente de los recién llegados. Hacerse empresarios es escoger una 
profesión dificil e ingrata. ¿Seremos capaces de reconocer su valor y 
cuánto los necesitarnos? 

México necesita empresarios. Necesitamos muy buenos 
empresarios, requerimos muchos buenos empresarios, el estado mexicano 
tiene que ayudar a formarlos, a defenderlos, a mejorarlos y a hacerlos 
triunfar, porque los empresarios son indispensables en la creación de 
trabajo y producción. 

Los empresarios, a través de las fábricas, de los centros de trabajo, 
son los mejores vehiculos para redistribuir la riqueza. Las empresas son la 
mejor garantfa también para que los paises progresen y se desarrollen 
equilibrada y democráticamente, cordialmente 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, ojalá haya en México mas y mas buenos empresarios. 

• Carta al em.,._..rto. 
Lic. Guillermo M•rtlnez Domlngu.z 
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11.1.- Dlferenci•• cultun1lea. 

Del análisis 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 
continuación, indicando al final de cada una en forma resumida los posibles 
problemas concretos y soluciones a intentar: 

1.-EL DIRIGENTE COMO LIDER (I• •tic• de I• •ctltud): 

El concepto de liderazgo es muy diferente en las distintas culturas: en 
México se tiende a considerar al lider participativo corno 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 la gente adopta con facilidad el rol que le 
toca, sin cuestionarlo. Parece ser que una de las diferencias relevantes más 
importantes tiene que ver con la asertividad, ese adjetivo dificil de entender, que 
se refiere a la capacidad de afinnar y defender los valores, opiniones y creencias 
de un individuo con respeto pero con finneza delante de otros, asl sean sus jefes 
y superiores, a la capacidad de expresar las buenas cualidades que uno tiene sin 
que se tome como presunción, a la disposición de indicar las preferencias 
personales sin que se tome corno egolsrno, a la buena presentación y seguridad 
en uno mismo, a la personalidad agradable, que genera credibilidad, capacidad 
de slntesis, involucración y compromiso. 

El llder con asertividad maneja muy bien los conceptos de visión y 
propósito, no tiene miedo a sonar y compartir sus suenos con sus colaboradores, 
no teme a la critica y la sabe manejar, y corno resultado de todo ello es bueno 
para formar equipos. Es el ideal del llder participativo, que en el largo plazo es el 
que genera organizaciones más competentes y efectivas. Es evidente que para 
ello requiere de gente proactiva que participe sin miedo a opinar, sin temor a 
equivocarse, donde la relación premio-castigo no esté sesgada (corno en muchas 
de nuestras burocracias públicas y privadas) penalizando más 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 
está acostumbrada a obedecer y seguir órdenes, cuando es sumisa, es muy 
peligroso para el lider tomar desde el principio una actitud participativa, porque 
crea una desmoralización y desconfianza en la gente, acostumbrada a recibir 
instrucciones precisas, que tiende a confundir una actitud abierta, dándole 
derecho a opinar, con un jefe débil y temeroso que no sabe en qué dirección 
moverse. 

Por otro lado, el liderazgo autocrático más común en México es muy 
efectivo en el corto plazo, aunque en el largo plazo pierde la riqueza de la 
participación de la gente con sus experiencias y criterio, los involucra mucho 
menos y amortigua el nivel de motivación. El liderazgo autocrático 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 religión y su sistema de ensel'tanza 
favorece la sumisión de la gente, además de 700 anos de sistemas de Gobierno 
muy autocráticos 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 lfder, que entiende a la gente, usa empatla para motivarlos y los 
alienta con ofertas de desarrollo personal, creándose lealtades más fuertes que 
las responsabilidades del puesto. Un buen gerente controla la complejidad de 
administrar el negocio; un llder efectivo genera cambio útil. El liderazgo 
complementa a la capacidad gerencial, no la sustituye. El liderazgo permite 
marcar el rumbo y motivar a que los demás lo sigan; la capacidad gerencial 
permite programarlo, presupuestarlo, controlarlo y mejorar la calidad y 
productividad de su logro. La gerencia controla a la gente empujándola en la 
dirección correcta; el liderazgo los motiva a través de la satisfacción de las 
necesidades humanas básicas. Esta diferencia entre liderazgo y dirección se 
entiende claramente a nivel nacional: una de las grandes fallas del socialismo ha 
sido la tendencia a sobreadministrar los planes, mientras que las economlas de 
mercado "liderean" y dejan más libertad de acción. De la misma manera, en las 
empresas pequenas es fácil unir el liderazgo con la administración: de ahl las 
caracterlsticas peculiares del empresario/dueno/dirigente, mientras que en las 
empresas grandes, especialmente las ya institucionalizadas, las no familiares, 
favorecen la delegación, el fortalecimiento (empowerment) y otras cualidades del 
liderazgo, promoviendo una administración más simple y relajada. La siguiente 
tabla ilustra algunas de las diferencias individuales y grupales de estilos y cultura: 

ESTILOS Y DIFERENCIAS CULTURALES 

1-r111v11r11 IALES GRUPALES 

A••rtivldad Respeto a la autoridad 

Confrontación va honestidad Annonia y equilibrio va diferencias 
Individuales 

Compromiao va expresión de voluntad Orgullo y competencia de grupo 

Manejo del tiempo Logiatica 

Calidad de vida Valorea aociales 

Loaro y autoeatima Statua y reconocimiento 
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Los dirigentes sajones tienen más movilidad en cuanto a su atención: en 
momentos de crisis dan más peso a los resultados, y en momentos tranquilos dan 
más atención a la gente. En México los roles tienden a ser más fijos y mezclados, 
y el lider abusa de su posición para demandar más asistencia en tiempo, mayor 
concentración, 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 
más por la "justicia" de sus decisiones de personal, interpretada por sus propias 
reglas, no escritas ni explicitadas (caracterlstica más tlpica del llder), que por una 
medición objetiva del desempeno y de la gestión (caracterlstica más tlpica del 
administrador). No se hace distinción entre el desempeno del área de trabajo, que 
puede ser resultado de otras causas externas, y la gestión del individuo, que 
aunque es subjetiva en su medición permite controlar el comportamiento ejemplar, 
la actitud y la capacidad de reacción ante el error, entre otras. 

Esto lleva a distintos estilos de delegación, donde la cultura latina suele ser 
más tlmida, con inseguridad en cuanto a confiar totalmente en el subordinado, 
facultarlo (empowerment) para tomar decisiones por su cuenta, permitirle que se 
equivoque y dejarlo que reaccione ante su error y tome nuevas decisiones. Si el 
subordinado es exitoso en el desempeno de su área se le toleran muchas más 
desviaciones en su gestión que cuando hay problemas con los resultados. Hay la 
necesidad de solicitar permisos para hacer más cosas, y hay menos necesidad de 
explicar después qué se logró con lo permitido. El control y la rendición de 
cuentas se enfoca más hacia demostrar que no hubo corrupción ni abuso de 
confianza que a demostrar que se tomaron las decisiones correctas, que se aplicó 
un buen criterio En las culturas sajonas, en cambio, hay mayor facilidad hacia 
una delegación completa, una facultación (empowerment) integral y se da más 
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 más para explicar qué se hizo y cómo se 
logró que para justificar el ejercicio de la autoridad. Se espera que la gente tome 
decisiones, aunque cometa errores, y se mide más la reacción ante el error que el 
no cometer errores. 

MANEJO DE LA AUTORIDAD.-

Problerna.- Status. Ejercicio egoista y autocrático de la autoridad, con 
profundas rafees culturales. Desconfianza de los motivos para que se 
tomen ciertas acciones. Duda de la justicia y aún de la existencia de un 
sistema de consecuencias. 

Solución.- Cornunicar un propósito claro que defina el rumbo y transmitir 
seguridad en los pasos que se toman. Si hay que corregir el rumbo 
comunicar claramente que se está haciendo un cambio de rumbo y las 
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razones (enfatizando el enlomo y la competencia). Destacar qué beneficios 
hay para cada uno si se logra el propósito, y las consecuencias negativas 
de no lograrlo o 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. 

Solución.- Mayor castigo por pedir perdón que por pedir permiso. 
(Honestidad intelectual, Habilidad de responder) Discusión explicita de la 
responsabilidad de cada uno. 

DELEGACION Y LIDERAZGO SITUACIONAL 

Problema.- En la empresa pequefla la concentración de poder/autoridad/ 
conocimiento/confianza es aún mayor en la cabeza. Las empresas grandes 
públicas o con división de dueflos fomentan més e/ status y manejo 
confidencia/ de información y toma de decisiones. 

Solución.- Hay que enseflar a compartir información y conocimiento, poder 
de decisión, necesidad de actuar en forma diferente ante distintas 
situaciones, y hay que crear los mecanismos que motiven al jefe a delegar, 
atándolo con el uso del tiempo y la interrelación con resultados. 

Propóalto claro, digno y compartido.- En toda cultura la motivación es 
autogenerada, es decir, la gente se automotiva en función 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 están 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 
percepción clara del propósito 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 
párrafos siguientes, y es mucho más sensitiva a aquellos casos en que se percibe 
un equilibrio justo. Todo dirigente de empresa debe de buscar el equilibrio justo 
tanto en atención 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 ecológico en el que vive la 
empresa, sin antagonismo hacia la reglamentación gubernamental ni mucho 
menos ilegalidad. 

CUADROI 
--;-.~ --------.• ,,.1e-. _.._.-..,,.•~•aav "'""'• . 
PLANEACION CONTROL 

hrs/semana real mes anterior nuevo12_lan 
1.Juntas con equipo gerencial 2.5 4 2 
2.Juntas con sindicato, coms. mixtas 2.5 2 4 
3. Visitas a planta y pláticas e/aindie 2.5 5 2 
4.Atención al personal 7.5 6 7 
5.Atención a la operación 5 8 5 
8.Visitas a proveedores 5 2 7 
7.Atención a clien!es 7.5 7 5 
e.Relaciones con la comunidad 5 6 3 
9.Aauntos legales 2.5 2 5 
10.Autoclesarrollo y tiempo personal 10 8 10 

ORGANIZACION(aqul se anotan las citas EJECUCION (aqur se anota er 
~· <- 8C011sejable planear solo 50%) tiempo real usado) 

LUNES LUNES 
a-11.- 9-11 

11-14 11-14 
14-17 14-17 
17-20 17-20 
MARTES MARTES 

9-11 •-11 
11-14 11-14 
14-17 14-17 
17-20 17-20 
MIERCOLES MIERCOLES 

9-11 9-11 
11-14 11-14 
14-17 14-17 
17-20 17-20 
.JUEVES .JUEVES 

8-11 9-11 
11-14 11-14 
14-17 14-17 
17-20 17-20 
VIERNES VIERNES 

8-11 9-11 
11-14 11-14 
14-17 14-17 
17-20 17-20 
SABADO SABADO 

43 

. -•·O.·:··;:~: .. ::--· 
.~ .... , 



VALUACION DE PUESTOS Y EVALUACION DE GESTION Y DESEMPElliilO 

Para valorar cada puesto se han tomado en cuenta seis indicadores clave: 
el primero, que abarca los indicadores de desempel'\o o resultados y cinco más 
que cubren los de gestión: 

1.-EFECTIVIDAD.- El sueldo base puede elevarse hasta en un 100% anual 
(valorado por resultados trimestrales) en función del logro de resultados con base 
en los parámetros siguientes: 
• Afán por lograr resultados 
• Uso inteligente de recursos para evitar desperdicios, empezando por la 

administración de su propio tiempo 
• Imaginación y creatividad en reingenierla de procesos y redisel'\o de productos 
• Organización de la gente. Capacidad de delegar. 

2.-COMPETENCIA.-Se valora la responsabilidad y el conocimiento. Habrá 
compensación adicional en cualquier puesto de acuerdo a los parámetros 
siguientes: 
• Conocimiento de los procedimientos y de los "indicadores clave de 

desempel'\o" 
• Conocimiento del valor en uso del cliente traducido en especificaciones 

mlnimas adecuadas 
• Conocimiento de las actividades de la competencia 
• Equilibrio entre el Querer-Saber y Poder de su gente (y capacidad de 

desarrollarlos) y de la suya propia (y potencial para desarrollarse él) 
y se aplicará el factor correctivo de acuerdo a la escala siguiente: 

conocimiento básico para el puesto (competencia mfnima) 
85% 
conocimiento adecuado sólo para ese puesto (competencia adecuada) 
95% 
conoce muy bien el puesto (competencia excelente) 
110% 
conoce 2 ó 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 parámetros siguientes: 
• Sabe desarrollar gente, motivarla, generar sus reemplazos, dejar ir a su mejor 

gente a otros departamentos 
• Sabe trabajar a través de sus supervisores, por la linea 
• Sabe generar participación e involucración de su personal 
• Sabe involucrarse con otros para trabajo en equipo 
• Tiene empatfa 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 llder marca con 
su conducta un ejemplo que arrastra a sus colaboradores más que cualquier 
capacitación o motivación, se toman en cuenta los parlllmetros siguientes: 
• Es puntual y disciplinado, poniendo el ejemplo en cumplimiento y compromiso, 

asl como de reacción ante el error y ante la crisis. Contesta las llamadas 
telefónicas y no rehuye confrontamientos con clientes o proveedores, dándoles 
siempre la información honesta y oportuna. Atiende a sus citas con 
puntualidad y avisa/consulta/se disculpa en cuanto se sabe retrasado. 

• Sabe reconocer y respetar el conocimiento y el cumplimiento 
• Es el primero en tratar de mantenerse actualizado y de aprender cosas nuevas 

para mejorar su propio potencial de promoción y abrir camino a sus 
colaboradores 

• Es honesto en su información y promueve la honestidad intelectual. Defiende a 
quien es sincero y castiga al que busca "pedir perdón y no permiso" 

• Es austero en sus gastos y tenaz en su forma de trabajar 
• Entiende la importancia de la seguridad integral 
• Entiende la importancia de la relación 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 dla la necesidad de reaccionar rápidamente 
y de ser proactivo para aprovechar oportunidades marca la necesidad de que un 
gerente satisfaga los parámetros siguientes: 
• Sentido de urgencia 
• Capacidad integradora 
• Capacidad de delegar y de no abdicar 
• 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 tamanos 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 pequena al mismo puesto en una 
más grande. Por eso los puestos en la tabla a continuación tienen rangos de 
nivel. 
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TABULADOR DE SALARIOS BASE PARA LOS PUESTOS 

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

PUEa o VA&..UM:ION NIVEL --'° -t 2 3 • • • TOTAL ---- e-le r-.,o ~ - ... ~~ .:::~!!=;e_ .... _ - t• t• t• t• t• n toa :IO .. -- t• t2 t• t• t2 t0..2t ..... ,~ ... 20-2• ... -n 12 to t2 t• to •t• U-7• f2·14 19-20 T- t2 t• • t• • • - t0-t2 '10-19 - 10 • • to • ...... 31- e-to e-to 
• • vee to • • to • 3 te-n 3-IJ 3-<I ...._ 3 3 3 3 3 .,_. 1e-20 2-4 2-• 

• 3 3 3 3 3 .,_. '12·20 2 ... 2-• 
3 2 t 2 t o e-t• t-3 ...,, 

REGLAS PARA LA ADMINISTRACION DE SALARIOS.- En una contratación 
nueva se deberá pagar 10% por debajo del salario base. En una transferencia se 
deberé mantener el salario por los primeros 30-90 dfas para que el individuo 
sienta que su aumento proviene de su desempetlo y no de una decisión arbitraria 
del jefe. Los aumentos nunca podrán ser mayores del 25% en cada ocasión ni 
repetirse con una frecuencia mayor de 120 dlas (4 meses) o dos veces al ano. 
Cada aumento deberá de ir precedido de una evaluación por escrito y una 
reunión entre el interesado y su jefe, seguida por una reunión 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. 

Dlt.,.nclaa económico social•• y de ••xos. La mayor discriminación en 
nuestra cultura se da en el nivel socioeconómico, lo que constituye uno de los 
mayores obstáculos 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 están 
documentados e integrados). Las empresas definen el perfil de la gente que 
buscan en función de que sepan: 

• hablar inglés 
• manejar la computadora 
• tener buena presencia 
• saber ser (actitudes) 
• saber (conocimientos) 
• saber hacer (habilidades) 
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TABULADOR DE SALARIOS BASE PARA LOS PUESTOS 

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

~TO VALUACION NIVEL ~IO -1 a • • • • TOTAL --_.._ . _.. .. -o .............. -- -- -........... -- ·- _.. ........ ,_ 
- 1a 1a 1• 1a 1• - 100 aa aa --- 18 12 18 1• 12 10-21 ....... 11a-1a -·· Su lal6n .. 10 .. 15 10 •1• U-7a 't2-14 1s.aa 
T- .. .. • .. • • .. 110-12 , ... , . - 10 5 5 10 • 1-1• 31-90 ••o a-•o 
wwtdailla ... 10 • • 'º • • 1a-2• 3-8 3-8 
Ollcln- • • • • • .... . ...... ... . .. 
E • • • • • 0.5 12·20 ... 2·5 

• • ' a 1 o a.'5 1-3 .... 
REGLAS PARA LA ADMINISTRACION DE SALARIOS.- En una contratación 
nueva se deberá pagar 10% por debajo del salario base. En una transferencia se 
deberá mantener el salario por los primeros 30-90 dias para que el individuo 
sienta que su aumento proviene de su desempeno y no de una decisión arbitraria 
del jefe. Los aumentos nunca podrán ser mayores del 25% en cada ocasión ni 
repetirse con una frecuencia mayor de 120 dias (4 meses) o dos veces al ano. 
Cada aumento deberá de ir precedido de una evaluación por escrito y una 
reunión entre el interesado y su jefe, seguida por una reunión 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. 

Diferencia• económico aoclal•• y de aexoa. La mayor discriminación en 
nuestra cultura se da en el nivel socioeconómico, lo que constituye uno de los 
mayores obstáculos 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 están 
documentados e integrados). Las empresas definen el perfil de la gente que 
buscan en función 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 cultura del tipo sajón (que predomina en las empresas lideres de 
México, aún las que no son filiales de transnacionales) y deberlan buscar gente 
con: 

• asertividad 
• capacidad de vivir con incertidumbre 
• disciplina 
• orientación a resultados. 

El sistema de consecuencias refuerza estos comportamientos: muchas 
empresas promueven a su personal y le dan autoridad y status en función de 
caracterlsticas percibidas como presencia social, relación personal, amistad e 
influencia y no perciben un sistema de consecuencias congruente con la gestión 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 medición 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 más a la medición 
por grupos y tienden a ser menos asertivos, prefiriendo la cooperación y la 
armenia de las relaciones, la calidad de vida y la seguridad en el empleo. Por 
eso tienen aún menos éxito en México los recortes de personal, que atentan 
contra los valores esenciales de estos grupos. En México hay una preferencia 
por la mayorla de dirigentes (más 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 participación como 
alguien débil e inseguro. 

Calidad de vida.- El concepto de calidad de vida definido como la dicotomia: 
"trabajar para vivir o vivir para trabaja~ es otra manifestación de la mezcla de 
"paternalismo" y "maternalismo" que se encuentra entre los lideres de opinión 
más que entre los gerentes profesionales, que en México tienen que recurrir más 
a la autocracia que a la participación. 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 religión: el 
sentimiento de culpa y la confesión, el sermón desde el púlpito y en la sociedad: 
la autoridad sigue la intención de la ley (código napoleónico) con su propia 
interpretación, vs los precedentes del sistema sajón.a 

Las empresas mexicanas tienen mayor dificultad en descentralizarse y 
prefieren el precio de la corrupción moral y económica de la centralización del 
poder a la dificultad de controlar la facultación y la descentralización. 

S.· .José Glral Barné8 
P,..lden .. de Funclamec:• 
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Otro aspecto que deriva de la discriminación socioeconómica es la 
propensión a la gratificación de necesidades en el corto plazo, tfpico de los 
niveles sindicales, vs la capacidad de negociar gratificaciones de largo plazo, 
donde influye también el factor de confianza hacia la capacidad de decisión de los 
jefes y hacia la poca predictividad del entorno económico y polftico, de status y de 
poder. 

Como se menciona en párrafos anteriores, es interesante que las nuevas 
tendencias de definición de calidad integral de vida en el trabajo y en la familia en 
paises como Estados Unidos se están inclinando cada vez más a los valores 
auténticos y tradicionales (que no necesariamente las manifestaciones actuales) 
de México. 

Dignidad y orgullo por laa raicea.- Una de las diferencias más importantes, que 
varios autores identifican corno indispensable para el buen éxito de los programas 
de calidad total, es la dignidad propia y el orgullo por las rafees. 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 indfgenas, por los 
problemas discriminativos, y rechaza su identidad con los espal'loles por causas 
complejas de entender: México es quizás el tínico pafs que no tiene un 
monumento a su conquistador europeo, Hernán Cortés, y que rechaza toda 
identidad europefsta a la vez que tiene un adjetivo especial: rnalinchista, para la 
xenofilia. 

Mientras que en Alemania, Japón, Estados Unidos, Inglaterra, Francia, 
Espal'la, se encuentra un orgullo de pertenencia que provoca una dignidad básica 
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 históricamente que las sociedades se unan para enfrentar esos retos. 

Ante el problema de individualizar o enfrentar comunitariamente están 
habiendo cambios tecnológicos importantes gracias a la mayor capacidad de 
manejo de informática: antes sólo un alto nivel de riqueza permitfa individualizar; 
hoy en dfa cada vez es más fácil individualizar (y tratarlo con esa deferencia) al 
viajero, al residente de hotel, al comprador de una tienda o al cliente de cualquier 
servicio, lo cual está cambiando las expectativas de la gente en México igual que 
el crédito personalizado dio en el mundo al cliente la oportunidad de hacer la 
selección independientemente del fabricante. La individualización permite cada 
vez más ofrecer recompensas individuales, crear un sistema de consecuencias 
más 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 está claro que la conducta ejemplar es más 
poderosa que cualquier método disciplinario o motivacional, en particular en 
nuestra sociedad donde se respeta y trata de imitar más aún la conducta del 
dirigente. Si el dirigente quiere que la gente sea puntual lo logrará dando él el 
ejemplo de puntualidad. Si quiere respeto, debe empezar por mostrarlo. Si quiere 
cumplimiento, debe dar seguimiento y control a sus decisiones delegadas a otros. 

El manejo del tiempo propio es la mejor forma de dar el ejemplo al 
compartir su programación y control con los subordinados, y es el mejor ejemplo 
al respetar el tiempo de los demás y reconocer que además del trabajo cada 
individuo tiene derecho de dedicar tiempo a su familia, amigos, autodesarrollo y 
esparcimiento. El problema de la impuntualidad parece correlacionarse más 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 sincronización en el tiempo. En las sociedades 
agrlcolas se fijan las citas en tiempos aproximados: "en la mat'tana", "al 
atardecer", y estar de prisa se considera descortés y de mala educación. De la 
misma forma, en una reunión es descortés apresurar el tema principal y se debe 
tomar un tiempo considerable en conversaciones sociales para transmitir empalia 
y atención al otro y no ser interpretados como egolstas interesados tan sólo en 
resolver nuestro asunto, diferencia importante con las culturas sajonas por 
excelencia donde, quizá 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 reunión es muy flexible, y la 
hora en que termina es aún más impredictible. Invitar a alguien a casa a cenar, 
por ejemplo, y exigirle puntualidad en su llegada y avisarle a qué hora se espera 
que se retire va en contra de todos los valores de la hospitalidad y la amistad. 
¡Para 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 más fácil 
encontrar empalia entre los empleados y buena disposición a quedarse a trabajar 
más allá 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 reacción abrumadamente positiva de todo 
el personal en cuanto percibe que sus jefes se preocupan por respetar algunos 
espacios de su tiempo. El logro de la puntualidad de entrada al trabajo y a las 
reuniones es un proceso lento, como todo cambio de hábito. 

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 "jerarqufa" al tlernpo familiar ni se respeta el tiempo de la 
gente. El gerente desperdicia tiernpo por no saber agendar, agrupar 
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conceptos, limitar usos del tiempo, y por consecuencia hace desperdiciar 
mucho tiempo a sus colaboradores. 

Solución.- Sensibilizar sobre el costo real. Inducir cambio de hábitos vfa 
ejercicio de planeación del tiempo y de manejo de juntas. Propiciar el 
respeto al tiempo de la gente. (Respeto y compromiso mutuos). Dar 
propuestas prácticas que ayuden a planear, organizar y controlar mejor el 
uso del tiempo. 

Además del manejo del tiempo, el equilibrio de la atención del dirigente 
hacia sus distintos colaboradores es una caracterfstica tfpica del buen 
administrador, que se asegura de que todos aquellos que influyen sobre los 
resultados de la empresa reciban atención y una buena comunicación, 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 ªpoderdantesn de la empresa: inversionistas y financieros, 
trabajadores y supervisores, clientes, proveedores e intermediarios, 
gobierno y sociedad, influyen sobre las empresas en forma distinta: a su 
peso especifico potencial hay que modif"icarlo por un coeficiente de 
cohesión que suele ser muy bajo por la poca capacidad de asociarse, de 
aplicar normas universales, pero que tiene implicaciones explosivas cuando 
se moviliza. 

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

Otra caracterfstica del buen administrador es su capacidad de evaluar a la 
gente en forma consistente, tanto en su gestión como en su desempeno, en forma 
continua, aplicando un sistema de consecuencias que refuerce la automotivación 
y la 6tica. A diferencia del lfder, que rehuye explicitar los indicadores con los que 
valora a su gente para tener más 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 llder participativo) y es estricto en la aplicación del sistema de 
consecuencias (mientras que el buen lfder utiliza más su criterio y su sentido 
humano en la búsqueda de un trato justo). En el Capitulo 111, sobre liderazgo y 
administración, se ampllan estos conceptos. 
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3.-INTEGRACION DE INDIVIDUOS EN EQUIPOS Y CADENAS.- (étic• de I• 
lntenicclón): 

Primero que nada es importante distinguir entre el trabajo en equipo y el 
trabajo "en bola". En el medio agrlcola parecerla que la gente trabaja en equipo, 
aun cuando no es importante que uno o más elementos del grupo lleguen tarde o 
aún no se presenten, y la mayorla de las tareas es repetitiva para cada 
trabajador. Por el contrario, en las cadenas de producción y en la loglstica de 
-rvicios es importante que todos empiecen a trabajar a la vez y terminen al 
mismo tiempo y hay una mayor interdependencia. 

A diferencia de paises más individualistas como EUA e Inglaterra, en 
paises con tendencia comunitaria se aprecia especialmente el valor de la familia, 
lo que implica una mayor presión por lograr la armenia, 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 público se 
consideran de elemental necesidad para que se pueda llegar a buen fin. Asl como 
en una reunión familiar o social todos ponen algo de su parte para lograr armonía 
y que todos lo disfruten, parece ser que la mejor forma de generar automotivación 
en equipos de trabajo es buscando armonía entre sus miembros, parecido a como 
se hace en el Japón 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 más, y asl se reconoce y 
recompensa, al individuo que promete intentarlo, que muestra optimismo de 
lograrlo, aunque luego ni siquiera se esfuerce en hacerlo mejor. La disensión se 
considera socialmente reprobable. De ahí viene el concepto de "lo haré manana", 
que es la manera amable de decir que hoy no se hará, no de asegurar que el día 
de rnanana estará listo. La asertividad y la disensión se contraponen totalmente al 
concepto básico de cortesía, y cuando se pide algo se espera una "manifestación 
de buena intención" más 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 conversación típicos 
de un grupo norteamericano o de uno mexicano. Mientras que el primero tiende a 
ser más explícito y a llenar los vacfos de silencio, que consideraría de mala 
educación, y acepta con facilidad mantener el diálogo en un nivel elemental de 
contexto, en México se aceptan mejor los silencios sociales como forma de 
"compartir", se buscan más los significados impllcitos y las conversaciones 
evolucionan a su tiempo a un nivel más profundo en su contexto, donde se 
intercambian emociones y sentimientos más profundos y se aprecia que nuestro 
interlocutor se haya preocupado por conocer nuestros antecedentes, ya sea la 
historia del país o su región o la información sobre sus familiares (esto conlleva 
también a la discriminación social que empieza por buscar a qué grupo social 
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pertenece el interlocutor para definir qué tanto respeto y atención merece, por su 
grupo social y no por ser quien es como individuo). Esta dinámica se debe dar 
también en el trabajo si no se quiere que el ambiente sea radicalmente diferente 
al ambiente familiar. 

En México es más fácil manejar la vergüenza (aplicable a todo el equipo si 
no logra su objetivo o el de-mpet\o esperado) que la culpa y el reproche, que es 
un concepto más individualista. En el ambiente social y empresarial mexicano 
muchas veces es más importante y preocupante que se sepa o no se sepa el 
pecado que el -ntimiento de culpa que pueda generar. 

La relación más profunda que se busca en términos generales se 
manifiesta claramente en relaciones corno la de compadres y •cuates•, que 
genera una serie de derechos y obligaciones muy especiales y a los que la gente 
se. siente comprometido moralmente. El logro de relaciones similares entre 
supervisor y supervisado o entre pares en equipos de trabajo es más fácil en el 
medio mexicano pero no se intenta por preferir la aplicación de otras 
metodologlas de motivación y de implantación de calidad total, ajenas a nuestro 
medio cultural. 

MANEJO DE JUNTAS 

Problema.- Además del más uso del tiempo y la disciplina de la puntualidad, 
en las juntas se maniriesta más abierlamente el uso excesivo de autoridad 
del jefe, la no delegación, la no capacidad de escuchar a los que saben y 
otras debilidades. Por lo tanto, las juntas se convierlen en la cultura 
empresarial mexicana como el mecanismo más imporlante de inducción del 
cambio hacia la gente. 

Solución.- Sensibilizar sobre la necesidad de moderadores y secretarios, de 
puntualidad y disciplina, de respeto, de trato a parlicipantes que se desvían 
de los patrones deseados, dinámicas de toma de decisiones y seguimiento. 
Distinción entre juntas 1)acuerdos (sólo dos personas, una reporlando a la 
otra, que es su jefe (rutina, costumbre de agrupar temas, seguimiento), 
2)informativas (enfrente a tableros, con marco de referencia, seguimiento, 
énfasis en lenguaje común, congruencia con estrategia, consecuencias a 
acciones y a resultados), 3)toma de decisiones (solución de problemas, 
parlicipación, formación de equipos de trabajo, "networlcing" 
interdisciplinario, "webbing" unidisciplinario como club tecnológico). 
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COMUNICACION VERBAL, ESCRITA, BIDIRECCIONAL.-

Problema.- La comunicación es unidireccional, de la autoridad a la linea. 

Solución.- Sensibilidad para escuchar. Consecuencias 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 erosión de credibilidad y confianza que 
tienen otras fuentes de presión formal. La presión de los pares suele ser 
negativa, escéptica, con elementos de cinismo, machismo, individualismo e 
incredulidad. 

Solución.- Trabajar sobre grupos, equipos, clrculos, con metas positivas y 
din¡jmicas de grupo que aseguren consecuencias positivas para convertir 
esta presión hacia algo que genere sinergia con lo que busca la empresa. 

Contacto ffaico y lengu•J• corporal.- Mientras que los paises sajones parecen 
favorecer una menor expresión corporal y un menor contacto flsico con su 
Interlocutor, los paises latinos, y México por excelencia, favorece el apretón 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 indlgena 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 la 
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 preatigio.- 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 tiró de un avión 
sin paracaldas para que no lo llamaran cobarde) pero que, bien manejado, puede 
ser la base para construir el orgullo de ser bueno y la dignidad de la personalidad 
del equipo. 

Los orígenes de los paises influyen mucho: por ejemplo, Estados Unidos 
fue colonizado principalmente por campesinos con disidencias políticas y 
religiosas, y tardó cerca de 150 anos desde que llegaron los peregrinos en el 
Mayflower hasta que se cubrió todo el territorio. Trece colonias se independizaron 
con distintos puntos de vista, pero decidieron ceder poder a un Gobierno central. 
Habla pocos indígenas que no se integraron y desde el principio se valoró mucho 
la mano de obra. 

53 
.• 



México, por otro lado, estaba explorado en su totalidad en muy pocas 
décadas. De hecho, el mismo Hernán Cortés lo recorrió desde Centroamérica 
hasta California. Todo ese territorio, y varios millones de indigenas, fueron 
"encomendados" a unos pocos espatloles influyentes, y todas las decisiones 
vinieron de la corte en Espatla. 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 corrupción e impunidad, los aspectos negativos de este 
concepto, y solidaridad y alianza, aspectos que pueden convertirse en muy 
positivos si - 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 parámetros de medición 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 parámetros aceptados como "justos" 
por sus seguidores. 

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

En contraste, Estados Unidos ha pasado en los atlos 60 por los grupos de 
sensibilidad (T groups), en los '70 por los grupos de encuentro y en los '80 por el 
análisis transaccional, técnicas que no parecen haber tenido éxito en Alemania, 
Japón o México. 

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

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

PROPOSITO CLARO, DIGNO Y COMPARTIDO 
Tornar las estrategias globales de la empresa y el presupuesto del área 
operativa. 
Traducir sobre un organigrama la contribución de cada función al logro de 
esas estrategias. 
Agregar los compromisos cualitativos a largo plazo de cada ejecutivo, 
incluyendo su uso del tiempo, su plan de autodesarrollo y el plan de 
desarrollo a largo plazo del área de trabajo. 
Reagrupar los indicadores clave de desempetlo en la forma en que se van 
a reportar semanal y/o mensualmente, disetlando el formato de reporte. 
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Di-nar en una hoja los conceptos principales para comunicarlo a toda la 
organización. 

CONGRUENCIA CLARA CON LA ESTRATEGIA CORPORATIVA 

Enviar al jefe el material anterior (1.-compromisos personales y del área, 
2.-formato sugerido de reporte, 3.-diseno de la hoja de comunicación, 4.­
proyecto de uso del tiempo y del plan de autodesarrollo personal) junto con 
5.- una descripción de cómo el propósito personal es congruente con la 
-trategia global de la empresa. 

SISTEMA DE CONSECUENCIAS 

Ayudar a los colaboradores a disenar la forma gráfica en que van a medir 
el desempeno de su área. 
Negociar con el jefe los refuerzos materiales que se puedan usar. 
Empezar a registrar en forma escrita a)los avances en función de los 
reportes, b)los avances personales, y buscar por lo menos una vez a la 
semana dar retroalimentación al interesado, a veces públicamente y a 
veces en lo personal. 

COMUNICACION OPORTUNA 

Revisar el sistema de tableros. Dedicar un lugar fijo y claro para esta 
comunicación. Empezar con poner la hoja de propósito. Poner cada mes 
una nota indicando cómo fueron los resultados del mes y cuáles son las 
prioridades para el próximo mes. 
Propiciar que cada jefe revise estas notas con sus subordinados por lo 
menos una vez a la semana, dedicando 10 minutos. 
Propiciar que - boletinen en el mismo tablero (en otra sección diferente) 
los accidentes en incidentes, potenciales y reales (hay que entender bien 
la clasificación, incl. acciones y condiciones a mejorar), con tres párrafos 
cada boletfn: 

1.- qué pasó o pudo pasar 

2.- por qué sucedió 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 reunión, incluyendo las anteriores, citar con la información 
siguiente: 
Motivo de la junta: (información, evaluación semanal o mensual, toma de 
decisiones y, si es asl, indicar culliles) 
Lugar, hora de entrada y hora de ••llda 

1 -¡ ~¡ ~¡ =¡ ~¡ 
Al empezar cada reunión «evnfU«/tnenc.J: nombrar un moderador y un 
secretario. 
El secretario de la última reunión sobre ese tema tomará 15 minutos para 
revisar el avance en los compromisos pendientes. El moderador explica el 
motivo de la reunión y se asegura de que todos estén de acuerdo y lo 
entiendan. 
Durante la reunión: el jefe debe de hablar poco y tratar de no externar su 
opinión de entrada. El moderador debe asegurarse de que se mantenga el 
orden en el uso de la palabra y que cada uno tenga oportunidad de hablar. 
Al _terminar la reunión (coa tiempo ,,.,.. ••r ountUflD: El secretario leerá 
los acuerdos y, si se puede, en ese momento repartirá a cada uno una 
copia de la minuta. 
El jefe debe tratar de entender durante la reunión qué busca cada uno, 
dónde hay áreas de desacuerdo y cómo se pueden analizar. 

El secretario continuará su labor de seguimiento hasta la reunión siguiente, 
llamando a los involucrados para actualizar el avance. 
Si es necesario, el secretario hará un boletln informando del avance. 

CONGRUENCIA ENTRE QUERER-SABER-PODER 
QUERER 
Técnicas de refuerzo como las del libro "The minute manager". 
Gráficas apoyando la automedición. 
Revisión periódica, con la participación de los pares, y con reporte escueto 
y siempre igual. 
Reconocimiento a la contribución, material hasta donde se puede y por lo 
menos motivacional. 
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SABER 
Una vez que se responsabiliza a cada ejecutivo de coordinar un érea de 
documentación, a través de los comités de conocimiento, autométicamente 
ese ejecutivo seré responsable de saber qué está pasando en el mundo y 
delegar en algún colaborador la lectura del material, la asistencia a la 
reunión 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 límites de autoridad pertinentes, 
y aprender a vivirlos. 
La gente debe poder cometer errores y corregirlos. 
La delegación de poder va acompanada del compromiso de agregar valor a 
la cadena de decisiones y seguimiento. 

COMO INICIAR EL ESFUERZO 
CON EL EQUIPO DE GERENCIA (no máa de 10 peraonaa) 
Una o més reuniones en que se discuta la estrategia de la empresa, y la 
subdirección de producción para analizar cómo afecta directamente. 
Una (o més) reunión subsiguiente en que se discuta la contribución de 
cada miembro del equipo a: 

resultados: producción, precios de transferencia, costos 
recursos: activos fijos, inventarios, nuevas inversiones 
flujos: de producción, dinero, gente 
largo plazo: conocimiento, mejoras, desarrollo de la organización 

y se fijan de común acuerdo los indicadores clave de desempeno del área 
de trabajo y de gestión del 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 
desempeno y de gestión, se establecen reuniones semanales y/o 
mensuales de ese grupo para revisar el 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 
més de dos horas, con un moderador y un secretario. 

TRANSMITIRLO A LOS MANDOS MEDIOS 
Una slntesis de toda esta información se debe comunicar a los mandos 
medios, con instrucciones de que lo platiquen con su gente en reuniones 
breves en el tablero de comunicación, en especial el avance periódico 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 comunicación, formando 
sus propios equipos de trabajo para sugerir formas en qué mejorar los 
resultados y flujos y reducir los recursos necesarios. 

PROPICIAR LAS INTERRELACIONES HORIZONTALES 

Cada ejecutivo debe tomar su responsabilidad por lo que respecta a 
conocimiento y nombrar (con el cuerdo de su jefe y de sus pares) los 
comités (2 a 4 personas) que se encargarán de documentar y 
posteriormente actualizar un tema de conocimiento (métodos de 
producción, procedimientos administrativos, normas y especificaciones), 
analizando el nuevo conocimiento que se adquiera de las actividades de 
actualización y los boletines de accidentes e incidentes. 
A la vez, cada jefe debe propiciar reuniones unidisciplinarias entre sus 
especialistas y los de otras éreas, por lo menos cada dos meses. 
Por últinio, 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 administración del tiempo de cada uno. 
Conducta ejemplar en la puntualidad y en la oportunidad de exigir y dar 
seguimiento a lo que se comprometa. 
Calenda rizar lo milis posible reuniones (nunca milis del 1 0% del tiempo 
hébil, es decir, unas 5 horas a la semana máximo) y propiciar que la gente 
lleve a cada reunión los temas pertinentes, para evitar otras reuniones 
innecesarias. 

MANE.JO DE REUNIONES 
puntualidad 
moderador, secretario 
1 O hrs de preparación y 20 hrs de seguimiento por cada hora de 
reunión 

DELEGACION, AYUDA, CONTROL 
Hay que establecer una regla de conducta: La información que me traigas, 
aunque sea negativa, te daré mi apoyo para resolver los problemas o 
mejorar. 
La información que me llegue por otro conducto y que sea negativa hacia 
tu desempeno o gestión seré usada en tu contra, para juzgarte con dureza. 
Nos vamos a reunir periódicamente: 

semanal para algunos indicadores de gestión 
mensual para resultados 
triniestral para estrategia y desempeno 
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PASOS PARA FORMAR EQUIPOS DE TRABAJO: 
1.-SE EMPIEZA POR EL LIDER 

reapeto, compartir procesos e información 
administración del tiempo 
delegar "situacionalmente" 

2.-HAY QUE HACER EL EQUIPO DE DIRECCION 
preparación conjunta de visión, misión y propósito 
administrar reuniones 
revisión periódica de resultados y avances 
comunicación descendente 

3.-HAY QUE TRABA..IAR CON LOS MANDOS MEDIOS 
valor agregado por puesto 
primer violln 
sensibilidad y empatfa hacia la gente 

4.-LA GENTE SE DEBE IR INCORPORANDO 
comités de conocimiento 
código de confianza 
comunicación ascendente 

·s.-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 
estimulas a la automotivación y automedición 
reconocimiento al logro y al conocimiento 

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

8.-PROGRAMA DE COMUNICACION 
tableros: dirección, voz sindical, incidentes y accidentes, percepción 
externa 
se aprende del análisis continuo y sistemático 
se escucha a la gente 

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

10.-ESFUERZO FORMAL 
benchmarking: 
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automedición y comparación, interna y externa 
mejores prácticas via clubes tecnológicos 

reingenieria: 
simplificación de procesos (ABM) 
análisis de costos (ABC) 
diagnóstico por unidad, seguido del plan de acción 
nuevo enfoque de control presupuesta! 

4.-TOMA DE DECISIONES(proactivldad) 
Las culturas sajonas parecen ser más adecuadas para vivir con la 

incertidumbre, mientras que las culturas latinas tienden a preferir la cuantificación 
de la incertidumbre en riesgo. Un corolario del rechazo a la incertidumbre es la 
forma en que se maneja la información: la información es poder, y por lo tanto no 
se comparte. Cuando mucho, se deforma y se adapta a lo que esperarnos que el 
interlocutor querrla escuchar. La comunicación clara y asertiva despierta más 
suspicacias y genera menos credibilidad. No es fácil en nuestra cultura ensenar a 
la gente a aprender, formarla, 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 práctica; 
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 está probado y aceptado por los jefes. 

El concepto de honestidad intelectual presenta diferencias importantes: en 
espatlol no se tiene el equivalente del juramento norteamericano de decir "la 
verdad, toda la verdad y nada más que la verdad", y se aceptan verdades a 
medias cuando con ello se evita una confrontación social. La cultura latina lleva a 
buscar más la armonía y el consenso que la estricta verdad, y muchas veces se 
contrapone la "expresión de buena voluntad" con la asertividad de decir que no se 
podrá hacer, aunque se acuse de estar poco dispuestos a lograrlo. Negar 
información a quien la pide, asi sea el jefe, el cliente o alguien en la calle 
preguntando direcciones, es de mala educación, por lo que es más aceptable dar 
una mejor suposición aunque no se tengan bases sólidas. 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 fácil aceptar decir "no sé", y con frecuencia se 
cae en alambicados barroquismos en una reunión por no escuchar a quien ·de 
verdad sabe pero tiene menor status social. Todo esto representa tremendos 
obstáculos para la toma de decisiones profesional y, una vez tomadas, para lograr 
el consenso en su implantación. Curiosamente en este punto las diferencias 
culturales son menores con los americanos y mayores con los japoneses. 

Es más fácil propiciar cambios en métodos y procedimientos y en 
responsabilidades a través de proyectos (los conceptos básicos de reingenieria) y 
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aprovechando cambios de responsables en los puestos. Los enfoques de 
reingenierla tropiezan siempre con las lealtades hacia su propio grupo de trabajo 
(departamento o división) 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 
relación, mientras que en las culturas sajonas el resultado del proyecto tiende a 
ser més importante que la relación interpersonal. 

Las culturas individualistas, como las sajonas y las escandinavas, sufren 
mucho més de stress, que puede llevar al alcoholismo, coronarias y aún al 
suicidio, que las culturas comunitarias, con la interesante excepción de Japón, 
donde la presión de los pares conduce a los mismos resultados que en las 
culturas individualistas. Es interesante observar que las tendencias más recientes 
en la definición de calidad integral de vida en el trabajo y la familia en culturas 
sajonas utilizan parámetros que las aproximan más a las percepciones latinas ya 
arraigadas. 

El carácter de la gente coincide en algunos aspectos: las culturas 
comunitarias (nuevamente con la excepción de Japón) se nutren más del lenguaje 
corporal y no hablado, tienden a ser más 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 dónde están 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 párrafos anteriores no es de extranar que en las 
culturas organizacionales mexicanas hayan muchos casos de fracaso en la 
implantación de esquemas participativos de toma de decisiones. Los japoneses lo 
logran invirtiendo mucho tiempo y mucho esfuerzo, pero siempre revierte a la 
tendencia de escuchar al jefe o al llder de opinión y seguir su preferencia, 
racionalizando a partir de ahl 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 oposición a la decisión del jefe o del grupo, 
cosa que si sucede en las culturas sajonas. 

En la negociación se toma más tiempo en establecer la relación humana, 
en "salvar fachada" y dar mecanismos de aceptación socialmente elegante, ya 
que una decisión impuesta que genere un resultado vergonzoso o incómodo no 
será implantada con celeridad. Los paises sajones manejan muy bien las 
"concesiones", adelantando lo que están dispuestos a ceder y manteniendo con 
firmeza su posición donde no quieren hacer concesiones. Esto acelera los 
procesos de negociación y permite llegar con más 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 relación 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 desea/decisión 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 
territorial y poca claridad de los resultados buscados y de las 
consecuencias para el desarrollo individual en el futuro. 

Solución.- Meclflnica de manejo de juntas con moderador y secretario, 
diseffando premisas y alternativas, para una toma de decisiones más 
objetiva. Ejercicios de sensibilización para aprender a escuchar y a tener 
empatla.(Respeto y compromiso mutuos). Objetivizar las reuniones de toma 
de decisiones separándolas de otros mecanismos (que en algunos casos 
habrfa que introducir desde cero) que atiendan a la evaluación de 
resultados, de desempeflo y de gestión, al desarrollo personal, al equilibrio 
querer-saber-poder y al seguimiento. 

REACCION ANTE EL ERROR.-

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

Solución.- Regano de "un minuto".(Honestidad intelectual). 

5.-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 tendrla que 
explicar, con las molestias que esto le ocasiona, mientras que en otros paises 
(nuevamente Japón se excede en este comportamiento) se capitaliza el 
conocimiento mezcla de una base teórica y de la vivencia práctica diaria para 
generar propuestas de mejora. Por ejemplo, las empresas lideres japonesas 
logran más de 100 propuestas útiles por empleado por at'lo, mientras que en 
México la participación de sugerencias de abajo hacia arriba es insignificante por 
la serie de temores asociados al manejo de la incertidumbre y las 
responsabilidades involucradas. Como el conocimiento da autoridad, hay una 
discriminación mayor en favor del que tiene una buena base teórica: por eso los 
universitarios tienen muchas más prerrogativas y utilizan sus tltulos profesionales 
como otros paises usaban antes los tltulos nobiliarios y el "derecho del set'lor", y 
como esa gente suele estar poco conectada con la rutina operativa y no adquiere 
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conocimiento pragmático y empírico, y no lo sabe manejar, se desprecia y no se 
utiliza esta información tan valiosa. 

Estas características son las que más están influyendo en los distintos 
paises del mundo ante dicotomías como la de crecimiento vs protección del 
ambiente, gasto en armas vs ayuda a los grupos empobrecidos, desempeno vs 
bienestar, grande vs "small is beautiful", soporte a los lideres vs apoyo a los 
débiles, castigo vs corrección permisiva vs persuasión, y han sensibilizado a la 
clase trabajadora mexicana ante la brutal diferencia en sueldos: mientras que en 
Japón, Estados Unidos, Alemania, hay una relación de 10 a 1 entre los sueldos 
más bajos y los más altos en una empresa, en México esta relación es más 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 aceptación de las mayorías 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 población indígena que 
se "encomendó" a los colonizadores y generó 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 formación escolar a rechazar tareas manuales, pero en paralelo 
se ha dado la resignación y aceptación del mal servicio. 

Algunas consideraciones complementarias sobre caracterlsticas culturales 
mexicanas tienen que ver con el origen azteca, reforzado por los espanoles, de 
preferir hacer sus ciudades en lugares con buen clima y no con vlas de 
comunicación fáciles. Asl, mientras que Portugal y Brasil, Inglaterra y Estados 
Unidos (y Sudáfrica, y Australia), hacen sus ciudades cerca del mar para facilitar 
el transporte, los espanoles mantienen a Madrid y Sevilla, y no a Barcelona o 
Vigo, como sus centros de poder y crean en América ciudades donde el clima 
tiene prioridad sobre la cercanía al mar: Caracas está a 15 km de la Guaira, Lima 
está cerca pero no en El Callao, Santiago de Chile está a más de 100 km de 
Valparaíso, Guatemala está muy lejos del mar y México D.F., Guadalajara y 
Monterrey, Puebla y Ciudad Juárez están muy lejos de las costas, cuando 
hubiese sido lógico que se desarrollaran más ciudades en el Golfo de México y en 
el Pacifico. 

Los aztecas tuvieron la visión e inteligencia de dar mucho respeto al 
pochteca, comerciante itinerante, al extremo de darle acceso a los calmecac (las 
primeras escuelas de lideres en el mundo) junto con los nobles, los guerreros y 
los sacerdotes, y esto ayudó a mantener un imperio de gran tamano y actividad 
comercial (la descripción de Bernal Dlaz 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 españoles y árabes). Los espanoles, por otro lado, se negaban a dar 
titulo de nobleza a quien no demostrara que durante tres generaciones no había 
participado en actividades comerciales, mientras que los holandeses y los 
ingleses se distinguieron por dar titules de nobleza a los piratas y por apoyar 
desde sus gobiernos a las empresas comerciales de colonización de Africa y las 
Indias. 
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EVALUACION DE RESULTADOS, DE DESEMPEÑO 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 simpatía, con confianza de obediencia y rldelidad, con 
sensibilidad a la alabanza y el consenso. 

Solución.- Hay que enseflar a distinguir entre sistemas de evaluación de 
resultados (más objetiva), de desempeflo (con criterios más expllcitos) y de 
gestión (con una mayor proyección hacia las implicaciones del desarrollo 
individual en el futuro); hay que desarrollar las herramientas de ayuda fácil 
(que no quiten tiempo, que no amenacen con pérdida de poder, que no 
sean diflciles ni engorrosas) y entrenar sobre la forma de aplicarlas. Hay 
que disenar los programas para evolucionar en forma ordenada 
involucrando a todos los niveles. 

RECONOCIMIENTO AL CONOCIMIENTO 

Problema.- En un entamo protegido las influencias y el "networkingn social 
eran mucho más importantes que el conocimiento y el "networkingn técnico. 

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

&.-EFECTIVIDAD (orientación • reaultadoa).-
EI objetivo de toda empresa es generar un superávit que le permita 

reinvertir para asegurar su desarrollo. De la habilidad de sus directivos para 
definir el propósito y la visión de la empresa, seleccionar las misiones y 
establecer las estrategias para mejorar su posición de desempei'lo, dependerá la 
EFICACIA (entendida como el logro de resultados, ó hacer las cosas correctas). 
En general, los empresarios mexicanos entienden bien esta tarea y, con algo de 
ayuda en la metodologla y disciplina en el razonamiento, pueden definir bien las 
cosas que hay que hacer. Tienen algo más de dificultad en aterrizar estos 
conceptos de EFICACIA en acciones concretas: la selección de la tecnologla 
adecuada, la sensibilidad al volumen o escala de operación y la capacidad de 
diferenciación de su oferta al cliente representan tres de los retos más 
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 pequeñas mexicanas está 
entre 50 y 80º/o de sus contrapartes mundiales más competentes. 

El problema mayor al que se enfrentan las empresas pequei'las 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 
reingenierfa ni empatfa 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 pequenas mexicanas está entre 30 y 60% de sus contrapartes más 
competentes del mundo. 

De la combinación de la EFICACIA y la EFICIENCIA surge la medición de 
la EFECTIVIDAD (entendida como el hacer las cosas correctas correctamente, o 
el logro de resultados haciendo las cosas bien), que es el indice que hoy refleja la 
baja generación 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 
influyen en su capacidad para sobrevivir y tener éxito en un medio 
extremadamente cambiante. Otro factor de caracterización importante es el 
PERFIL TECNOLOGICO de la empresa. 

La posición competitiva de la empresa queda determinada esencialmente 
por la calidad de su estructura flsica y por la calidad de su estructura 
organizacional, su superestructura, es decir, su grado de institucionalización. 
Esta última influye en la estructura flsica, productiva, de los recursos flsicos y 
humanos y la acota o la promueve y mejora. 

Calidad de la 
eatructura 

flalca 

t 
POSICION 

COMPETITIVA • <
Eflcaclay 
Eficiencia 

Competitividad 

Calidad de la 
eatructura 

organizacional 

• Etapa de 
desarrollo 

Reaponaabilidades 
dela empntaa 

En el concepto de economfa de mercado basada en el desarrollo 
empresarial, se busca que las empresas generen la mayor parte de la actividad 
económica y satisfagan las expectativas del mercado; para lograr éstos objetivos 
las empresas deben ser EFECTIVAS y COMPETENTES. El mercado (clientes y 
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proveedores) requiere de empresas que antepongan los intereses del mercado a 
tos propios como única forma de sobrevivir ante la competencia. Los factores 
intensivos de la producción (inversionistas y empleados) necesitan que la 
empresa genere suficientes excedentes para reinvertir y modernizarse, generar 
empleo y sobre todo, generar capacidad para pagar nómina y 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: 

La calidad y diferenciación del producto o servicio. 
El precio y los términos de pago. 
La comercialización entendida como la oportunidad y calidad de la 
entrega, el apoyo en refacciones y reparaciones, el soporte en 
capacitación para uso del producto y para el conocimiento de los usos 
posibles. 

En mi opinión 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 pals, que creó durante los atlas 60's y 70's, empresas efectivas a costa 
de afectar la competencia y la eficiencia mediante un proteccionismo excesivo. 
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EVOLUCION GENERACIONAL 
El empresario se caracteriza por su afán de logro, su deseo de 

autorealización, de llevar su visión a la realidad. Sabe que debe tomar riesgos y, 
con mayor o menor entusiasmo, está dispuesto a tomarlos, pero siempre buscará 
el camino más fácil. Asl, si el entorno le hace más atractivo especular con la 
parte contable y financiera, como sucedió en 1981-1988, hacia allá irá la mayoria 
de los empresarios. Y si, como sucedió en 1988-1994, el entorno hace atractivo 
importar y revender, cerrará sus instalaciones y se dedicará a intermediario 
comercial. Como el entorno económico ha ido cambiando con rapidez creciente, y 
como cada vez es más dificil de predecir el futuro, se ha visto obligado a reducir 
sus horizontes y a tomar medidas de corto plazo. Aqul 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 las medidas y certidumbre que percibe en el 
entorno económico y politice. Por eso será necesario generar medidas que 
pueda percibir como de largo plazo, para que él actúe de acuerdo a ellas, y 
buscar un equilibrio que devuelva una mayor certidumbre al tipo de medidas de 
largo plazo que el pals necesita: generación de más y mejores empleos basados 
en un desarrollo tecnológico propio, con empresas competentes y efectivas. 

El empresario mexicano contemporáneo muestra una gran preocupación 
hacia el exceso de autoridad externa sobre su empresa, unido en paralelo a su 
concepción de que el estilo interno de gestión 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 las horas de trabajo siempre 
con un contenido de •sacrificio" al trabajar largas horas, aunque sea tarde y en 
forma desarticulada. Los slmbolos del poder y del status alcanzan un mayor valor, 
lo cual trae consigo no sólo un elevado costo económico 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 además eleva las 
barreras a la comunicación y la confianza entre los distintos niveles de la 
organización. 

Es necesario, por lo tanto, empezar por cambiar la mentalidad del 
empresario para que evolucione hacia esquemas más participativos, con una 
mejor distribución salarial (mientras que en Japón, Estados Unidos y Alemania el 
rango salarial es del orden de 1 a 1 O en las PYME. en México es de 1 a 100) y 
con una menor discriminación social que favorezca la participación de los 
trabajadores de la base, su involucración 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 óptica de que el lujo ostentoso es 
de mal gusto (lo cual disminuye el valor de las prestaciones de status), unido a la 
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 últimas tres generaciones, que 
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han respondido en forma racional, aunque no deseable, a los cambios en el 
entorno económico: 

No cabe duda que la Revolución y sus consecuencias políticas hasta la 
expropiación petrolera desalentaron las inversiones, sobre todo de capital 
extranjero, hasta fines de los ar'los cuarenta en que, terminada la Segunda Guerra 
Mundial, se reconoce que México ha acumulado divisas y, bajo el Gobierno del 
PDte. Alemán, se genera un clima para atraer el capital nacional y extranjero. Es 
la época en que se disena 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 empleos. El 
perfil tlpico de las empresas de ese periodo es del dueno/empresario/dirigente 
que adapta la tecnologla del producto importado, con o sin licencia formal, y 
maneja sólo su empresa. 

El mayor motor del progreso es el intercambio de favores y concesiones y 
el empresario identifica que ésto es más importante que el conocimiento, la 
calidad o el servicio. Es un periodo de alta estabilidad: es muy fácil proyectar 
demandas y costos por varios anos. El perfil tlpico 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 
corrupción. 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, y a 
través de una banca esencialmente comercial. El crédito al consumidor todavía 
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 cambiaría en 1976 e iniciarse la inflación unos 
anos antes, se crea un periodo de poca predictibilidad que favorece las compras y 
adquisiciones de empresas. Coincide con que los empresarios jóvenes de los 
so·s, que establecieron una ética de trabajo intenso ya están en edad de 
transferir el mando, y los pocos intentos de institucionalizar y de transferir todo el 
control a una gerencia profesional tropiezan con más fracasos que éxitos, por 
abuso de confianza o por conflicto de opiniones. Los hijos de esos empresarios 
de los so·s ya han tenido el beneficio de ir a la universidad (80% de los 
empresarios de los 50's interrumpen su educación en la secundaria) y de disfrutar 
de una vida desahogada económicamente, y no están dispuestos, salvo honrosas 
excepciones, a jornadas de 18 horas en el piso de la fábrica y atendiendo a 
clientes. 

Se pierde uno de los grandes valores de esos 20 anos: la relación obrero 
patronal, si bien se veía a veces matizada de exceso de paternalismo, era 
auténtica: el patrón conocía a los trabajadores por su nombre y familia y tenla 
empatla hacia sus necesidades; el poder adquisitivo crecía cada ano 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 económica. 

Durante esos 20-25 anos la participación 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 López Matees (1958-1964) acicatea a la empresa privada y 
justifica un mayor intervencionismo estatal, que con Avila Camacho (1940-1946), 
Alemán (1946-1952) y Ruiz Cortines (1952-1958) habla disminuido y vuelve a 
disminuir con Dlaz 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 inflación, y se replantea el concepto 
de justicia social. En esta segunda generación (de los 7o·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 generación de empresarios no 
comparte la prioridad de la manufactura, cuya inversión es cara y de recuperación 
a largo plazo, y pierde mucho el contacto con la base sindical, que se agrupa más 
alrededor de sus lideres y fomenta la corrupción económica y politica a través de 
arreglos fáciles de contratos laborales y de acarreo de votos electorales. 

A partir de la crisis de los 80 ·s. cuando se reconoce que se tornó un rumbo 
equivocado y que el mundo desarrollado se adelantó aún más, ampliando la 
brecha, se opta por la búsqueda de la apertura comercial, la libre competencia y 
la menor Intervención estatal, pero la transferencia de responsabilidades se 
vuelve a hacer con favoritismo y ventaja, y quienes reprivatizan las industrias 
estatales tampoco invierten en modernización, salvo honrosas excepciones, ni se 
involucran de lleno en sus empresas, considerándolas más un buen motivo de 
especulación. La Bolsa de Valores se convierte en un mecanismo fácil para 
conseguir dinero, pero se traiciona repetidamente la confianza del inversionista 
menor, que no recibe a tiempo las sel'lales y en varias ocasiones pierde partes 
importantes de su patrimonio. Esta tercera generación es aún de más corto plazo, 
muy tecnificada, con audacia de unos pocos que hacen fortuna con rapidez y no 
siempre con efectividad, y que va acampanada de un mayor desempleo en 
búsqueda de la productividad, de un deterioro en el poder adquisitivo de los 
salarios y de una desconexión mayor con la base sindical. La inversión en 
modernización es inexistente con poquísimas excepciones. 

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

Como la adquisición de conocimiento y su aplicación formal es un proceso 
de largo plazo y sus resultados tardan en notarse, y como el entorno cambiante 
agrega componentes aleatorios que influyen mucho sobre el éxito de la empresa, 
ésta es quizás la barrera conceptual más dificil de vencer, y es en la que 
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probablemente el Estado deba invertir mayores recursos apoyando la generación 
de paquetes de conocimiento útil (desde cotizaciones de materias primas y 
productos terminados para que el empresario sepa dónde está con respecto a los 
cambios en el mercado hasta indicadores clave de desempeno y mejores 
prácticas para benchmarking, alerta tecnológico sobre nuevas tendencias en 
maquinaria, materiales, procesos y disenos). Se tiene que cambiar la mentalidad 
del empresario y de sus cuadros gerenciales de una concepción de que el 
conocimiento es poder (y por lo tanto no lo comparto) con la concepción moderna 
de que sólo el conocimiento aplicado produce resultados, y cómo el conocimiento 
está evolucionando a una gran velocidad, para ser competente es necesario 
innovar, lo cual requiere de imaginación, creatividad y capacidad de implantación 
en forma ordenada e involucrando a todos, puesto que el conocimiento más 
valioso (aunque a veces esté mal estructurado y se exprese lingülsticamente 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 permitió que con un conocimiento mlnimo 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 orientación a sus proveedores en cuanto a qué productos con qué disenos y 
qué especificaciones se van a demandar en México. Asi como paises 
desarrollados invierten una parte importante de su gasto en investigación y 
desarrollo en tecnologia militar o espacial, y el Gobierno dirige la investigación 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 autónomos, 
confiables y baratos que requiere la población rural marginada (sanitarios, casas 
baratas, medicamentos antibacterianos especificos, maquinaria agrlcola para 
predios pequenos) hasta los desarrollos donde busque ser puntero, la 
construcción y mantenimiento de carreteras vias de ferrocarril y puertos, 
productos de empaque adecuados al clima nacional y servicios turisticos y 
personales, por citar algunos ejemplos de hacia dónde se debe canalizar un 
esfuerzo de investigación y desarrollo que vaya dando al conocimiento el peso 
que le dan los paises exitosos. 

La capacidad de ahorro en México, que llegó a niveles del 25% del PIB 
durante esos anos, 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 últimos 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 económico 
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.. --
nacional en el ahorro externo vla endeudamiento, inversión extranjera y mezclas 
de estos enfoques, han terminado siempre en crisis que ahondan más este 
problema. Como tantas otras cosas en la vida, este es un proceso lento de 
recuperación de confianza, de establecimiento de nexos individuales entre 
acreedor y acreditado, entre ahorrador e inversionista, como el que se logró en el 
periodo 1950-1970, y no se conoce de medidas rápidas 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 dólares, 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 hablan contratado, las 
instituciones bancarias, las uniones de crédito, arrendadoras, factoring y otras se 
enfrentan en 1995 con la necesidad de disenar estrategias de 3 a 5 anos 
promedio que es lo que, en el mejor de los casos, tomará a la empresa regresar a 
la normalidad financiera. Quizá es más preocupante, aunque no represente una 
presión urgente, el hecho de que 200,000 empresas no utilizan el crédito formal 
por temor a las consecuencias negativas de un endeudamiento mal disenado. 
Aqul 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 garantlas de Nacional Financiera, Bancomext, Banobras, Banci y 
Banrural, que ya están involucrados, pueden ofrecer medidas de solución. 

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 pals debilitado en lo financiero y, sobre todo, en la credibilidad 
hacia las instituciones. Si tan sólo se hubiera conservado, aún sin que se 
incrementara, el ahorro institucional a través del INFONAVIT y del Seguro Social, 
hoy existirla una masa monetaria disponible de 3 a 5 veces mayor que la actual. 
Si se perdió en el pasado no hay por qué seguir tolerando el desperdicio en gasto 
corriente público, y urge restaurar en estos y otros mecanismos de ahorro la 
canalización de recursos para las empresas. 

La capacidad de dirigir una empresa exige hoy en dla el dominio de 
muchos campos. Hay algunos directivos empresarios con una experiencia amplia 
producto de muchos anos 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 mayorla tiende a rodearse de 
colaboradores que manejen los detalles. La tecnologia de gestión empresarial en 
el mundo está cambiando y requiere de una actualización constante más allá de 
comprar el último "best seller" y tratar de aplicarlo. De aqul nace el esfuerzo de 
compilar el material existente en un solo documento que funcione como una Gula 
del Empresario y que le dé un marco de referencia congruente y completo, 
equivalente a lo que un licenciador de tecnología o de franquicias suele ofrecer, 
donde los formatos, los procedimientos y los métodos de trabajo son congruentes 
entre si y con los sistemas de informática y organización. 
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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 
sucesión en el mando, desarrollo de mandos medios y directivos y adaptación a 
las nuevas exigencias del medio. Los bancos, financieros e inversionistas 
institucionales están preocupados por no disponer de rnetodologlas confiables 
que les permita seguir el avance y el desempel'lo de la 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 garantías de activos 
duros, lo cual no constituye un parámetro confiable más que para la teórica 
eventualidad de recuperar el préstamo. 

En las pocas ocasiones en que el empresario buscó la institucionalización 
a través de la contratación de directivos profesionales se dieron muchos casos de 
conflicto: o porque el nuevo director profesional trató de quedarse con el control y 
la propiedad de la empresa o porque su estilo chocó con el del duel'lo y se 
provocó una ruptura. Esto aumenta el escepticismo de los demás, que han 
conocido de estas experiencias, hacia la búsqueda de apoyos profesionales, 
incluso a través de consultarlas externas, donde el tamal'\o de la empresa hace 
dificil pagar los honorarios y la dispersión de los gremios empresariales hace 
dificil la especialización entre los oferentes de consultarla. 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 más eficaz una buena relación o una buena recomendación. Por otro 
lado, hay soluciones a nivel autóctono 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 metodologlas que se han desarrollado deben 
funcionar bajo una cierta presión de las empresas grandes, del Gobierno y de los 
financieros bajo un esquema como el que se describe en los párrafos siguientes, 
buscando capitalizar el afán de logro que mueve a todo empresario y reforzar su 
tenacidad para llegar al éxito. 
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11.2.- La actitud del servicio al cliente. Un activo no tangible. Los 
nuevos paradigmas. 

¿Qué entendemos por servicio? Varias cosas. Burócratas 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 definición cubre 
organizaciones que ocupan escasamente el 60º/o de toda la gente empleada en 
los Estados Unidos, y se aplica a cuatro grandes segmentos de la economia: 

* Transportes, comunicaciones y servicios públicos. 
* Comercio al por mayor y al detal. 
* Finanzas, seguros y bienes rafees. 
* Servicios -la parte del "sector de servicios" que crece más rápidamente, 

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 áreas de la economia sin ánimo de lucro . 

.. El servicio es ir mas allá de las ex ctativas 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 razón. 
2.- Cuando el cliente se equivoque vuelva a leer la regla No.1 

Todos estos cuatro grupos ofrecen servicios en el sentido clásico del 
"ayúdeme"; ayúdeme con mis impuestos, ayúdeme a pasar del punto A al punto B, 
ayúdeme a buscar una casa, ayúdeme a escoger un par de zapatos nuevos. No 
hay nada intrínsecamente erróneo en este enfoque tradicional para definir quién 
está y quién no está en la actividad de los servicios. Pero si atenúa el impacto 
total del servicio en el actual mundo de los negocios. 

El experto en administración y cientifico social Peter Drucker, es aún mas 
enfático al afirmar que el término servicios, empleado para describir al sector mas 
amplio de nuestra economía contemporánea, es una descripción 
extraordinariamente inútil. En una columna de The Wal/ Street Joumal, él examina 
la economfa mundial, el desplome de los precios de las mercancías y la lenta 
recuperación de la industria en comparación con el rápido crecimiento del sector 
de servicios, y dice: 

Tal vez - y pronto- tendremos que volver a pensar, y radicalmente, en la forma de 
considerar la economia y los sistemas económicos. Hoy "información" se clasifica como 
"servicios", un término del siglo XIX para "miscelánea". En realidad no es mas "servicios" 
que energia eléctrica (que también se clasifica bajo servicios). Es la materia prima de 
una economía basada en la información. Y en una economía de este tipo, las escuelas 
son tan productores primarios como el agricultor, y su productividad es tal vez la mas 
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definitiva. Lo mismo ocurre en el laboratorio de ingenieria, el periódico 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 está en el meollo del argumento de que el servicio es 
tanto una mercancia como lo es un automóvil y necesita tanto de administración 
como de estudio sistemático. 

El profesor de Harvard, Teodoro Levitt, está de acuerdo en que la 
distinción entre el servicio y el no servicio cada vez tiene menos sentido a medida 
de que más 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 está en el servicio" escribe. 
En el Citibank, la mitad de los 52,000 empleados de la institución trabaja en las 
oficinas de atrás; el público 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 
público. ¿ La Citicorp es menos industria que la IBM? ¿Y es la IBM, la mitad de 
cuyos 340,000 empleados trabaja directamente con el público, menos proveedor 
de servicios?. El servicio es una cuestión de todo el mundo. 

El cuadro que se presenta a continuación, trata de recoger, en visión 
sinóptica, lo que a juicio de Arana y Ginebra constituye la historia de la dirección 
de negocios de los últimos cuarenta años desde el punto de vista de tres grandes 
cuestiones: 1) cuál es la pelea fundamental que las empresas están librando; 2) 
con que esquema de base se enfrenta dicha pelea y 3) qué herramental de 
técnicas y conocimientos directivos se pueden destacar. 

Se dividió la historia en cuatro fases. Se han llamado "fases", y no etapas, 
para evitar que desde la primera lectura cristalice la idea secuencial rígida, es 
decir la idea de ponerle fechas a cada comienzo y fin de las fases. No es una 
secuencia; en realidad las fronteras temporales entre fases están muy 
difuminadas a nivel del conjunto económico de un mismo pais. Y tampoco es 
válido siquiera el pensamiento de que una empresa específica está 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 está operando -en la linea de lo que se ha dicho- para que sea útil a las 
empresas como un esquema de autoanálisis: ¿Dónde estoy? ¿Qué estoy 
haciendo? ¿Por dónde he de caminar si quiero recorrer todo el itinerario hacia un 
enfoque a Servicio? El cuadro es útil para empresas que ya han iniciado 
programas de Calidad Total y que por una u otra razón sienten que han "perdido 
el pulso", que, en una u otra forma "se han bloqueado" en el cambio. La sola 
visualización y discusión del cuadro puede contribuir en tales casos, a un nuevo 
impulso y a una mejor definición de qué les faltaba por hacer. 

*Th• Wall Street Joumal~ Enero 9, 1985. 
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Si a pesar de todo, se qu1s1era situar algunos tramos de calendario, se 
podría aceptar que para Europa y Estados Unidos la Fase l. 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 habían tenido lugar 
en Japón casi una década antes). De 1970 a 1985 tiene lugar un importante 
avance: la Fase 11 (o de la Calidad) ve extenderse en bastantes países 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 Círculos de Calidad u otro similar. Algunos 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 la 
experiencia a un significativo número de las empresas importantes de aquel país. 
En Europa habrfa que sel'ialar las experiencias de Volvo entre las primeras, pero 
todavfa hoy el movimiento es incipiente. Y de modo similar se puede hablar para 
el caso mexicano. 

En esta Fase 11 se piensa en términos de "la Planta enfocada" a un 
proceso-producto-calidad, según se comentará posteriormente. Insertado en la 
fase anterior y extendiéndose a finales de los ochenta, tiene lugar un movimiento 
básicamente centrado en el campo de la operación y la manufactura, que se 
orienta a la Flexibilidad (Fase 111) pero que esté todavfa en sus inicios. 

En cuanto al servicio (Fase IV) hay que situar sus comienzos en los 
primeros afies 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 cualquier tipo de empresa" ha de 
constituir, el gran cambio que caracterizará "la Dirección en los noventa". 

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

.. El único enerador de utilidades en la em 

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. Analíticamente se puede expresar 
como: 

producción total 
factor a medir 

Una descripción 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 ai'\os que siguieron a la Segunda Guerra Mundial dejaron exhaustos a 
los paises contendientes y muy destrozada la planta productiva europea. Sólo 
Estados Unidos salió con sus instalaciones intactas. El entero mercado mundial 
buscaba Productos y en ese mercado de vendedores la pelea estaba 
simplemente en producir, y la buena pelea en hacerlo con Productividad; pero una 
"Productividad" a lo pequel'lito. En el fondo, ésta se definla sólo por 
"salidas/horas/hombre" y los ingenieros mas avispados empezaron a preocuparse 
por la relación entre horas "directas" y horas "indirectas" y por la ampliación del 
divisor a algunos recursos más. Lo que se peleaba en el fondo era el costo 
salarial incorporado al producto. De ahí la preocupación por L• pl•ntm ••tund•, 
porque la operación estuviera lo mas equilibrada posible. Para ello se haclan 
estudios de tamai'lo critico, consistentes en definitiva en un juego de múltiplos y 
submúltiplos para determinar los equipos auxiliares de forma que la máquina 
principal, la más cara, la que constitula el corazón del proceso, pudiera trabajar al 
máximo. Esta era la obsesión. 

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

En el cuadro que se presenta a continuación, se puede observar el cambio 
en los conceptos relacionados con el cliente, corno son la productividad, la 
calidad, la flexibilidad y desde luego el servicio. Se puede apreciar la evolución 
del servicio y de su interpretación, asl como su relación con los otros tres 
conceptos. 
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EL CAMBIO A SERVICIO fT•bl• 2; c•pitulo 11.2) - .. ,., . 
El mercado quiere El mercado exige Nuevos requisitos Los "intangibles" la 

productos. "requisitos" (el mercado se otra calidad. 
(Tangibles) segmenta). 

Productividad: Quiere fiabilidad. Variedad de Y quiere servicio. 
=out put especificaciones. 

recursos 
Saturación de la Se plantea "función Función con Garantías (los 
linea productiva. vs. producto". variantes. momentos de la 

verdad-mapas) 
Economías de Diseno, insumo y Más gama. Redisel'lo de 

escala (salarios). procesos. procesos ("derribar 
(40/30/30) muros") (línea de 

flotación). 
.Just in time (limitar Respuesta por Repensar "Gama". 

oroveedores). caoacidad holeada. 
Auditoria Calidad. Producción versátil Control 

(lineas múltiples no marketing/expecta-
saturadas). tivas/percepciones/ 

oferta. 
Pedir al Ciclos de Limitar número 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- Consumidor - Gerentes de 

efecto. análisis de mercado. 
atributos ("Grupos" 
entrevista lan:ia). 

Diagramas Gerentes de Revolución 
Frecuencias. producto. estructural (volteo 

de organigramas y 
procesos 

directivos) 
Diagramas causas Formación 

"acumuladas". "masiva'". 
Productividad de 

gastos generales. 
La planta saturada La o/anta enfocada La o/anta flexible "El fútbol total" 
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TABLA COMPARATIVA DE LAS EMPRESAS TIPICAS Y LA NUEVA 
ORGANIZACIÓN EMPRESARIAL.*(T•bla 3) 

Organ1.zac1on r1p1c.a Nueva corrrpetefJ( Id Observactonec; 
t60's. TO's y 80 s) (90 s) 

Organización centrada en la Organización 
administración. en el cliente. 

centrada 

Medición 
ciento. 

en partes por Medición en partes por 
millón. 

Mentalidad: "No lo Filosofla: "Mejoramiento 
componga a menos que se continuo". 
descomrxmaa". 
Confianza en los sistemas de Administración Total de 
control de calidad para Calidad. 
entradas y salidas. 

Costo de la Calidad - 25% Costo de Calidad - 5% 
de ventas. de ventas. 

Incrementos en la 
productividad a través de 
reducción de costos. 

Enfoque al trabajo. 

Incrementos en la 
productividad a través de 
incrementos en 
innovación, calidad, 
efectividad, eficiencia y 
orientación al cliente. 
Enfoque sobre todos los 
factores. 

Incremento en la Incremento en la 
productividad de 2 a 3%. 
La compañia es un activo, la 
compañia es una posesión. 

Economias de escala. 

Lo más grande es lo mejor. 

Los trabajadores trabajan. 

aroductivldad de 5 a 8%. 
La compañia son 
personas. Las personas 
son activos. 
Economías de tiempo. 

La respuesta rápida 
(cultura de la rapidez) es 
meior. 
Los trabajadores son 
pensadores. 

La administración y el staff Todos, como equipo, 
oromueven las meioras. cromueven las meioras. 
Organización vertical. Organización horizontal. 

Antes, lo más Importantes era hacer un 
negocio (obtener sólo ganancias), 
actualmente si un cliente no está 
satisfecho con nuestro producto, 
entonces no habrá """""'"io. 
Actualmente no se admiten errores, sólo 
un defecto en un millón de "'"rtes. 
Contar con mantenimiento preventivo, 
predictivo y, en el último de los casos, 
correctivo. 
Ahora no basta con revisar 
aleatoriamente la calidad del producto, 
sino que durante todo el proceso se 
hacen bien las operaciones. "El siguiente 
trabaiador es un cliente". 
"La calidad no cuesta, lo que cuesta son 
los productos mal hechos" (hay que 
re~tirlos). 

Cuando trabajamos bajo filosoflas de 
calidad, eficiencia y efectividad, no 
tenemos que preocupamos tanto por los 
costos. puesto que si las cosas se hacen 
bien a la primera, se es productivo. 

Antes lo primordial era trabajar, pero 
ahora es importante mantener a toda la 
orQanización en armonla. 
En la actualidad se busca ser cada vez 
más aroductivo. 
.. La mano de obra es el activo más 
importante de la empresa". 

Lo más importante ya no es sólo 
producir lotes óptimos para abatir costos 
fijos, sino ahorrar al máximo, tiempo de 
trabajo, haciendo las cosas bien y a la 
orimera. 
Ahora lo más importante es surtir los 
pedidos de los clientes rápido. 

Actualmente se toma en cuenta la 
opinión del trabajador. Se le trata como 
..n1=1>rsona". 
"La autoridad se delega, la 
resoonsabilidad se comparte". 
La responsabilidad no recae solamente 
en la cabeza. sino que existe 
comunicación entre todos los miembros 
de la oroanización. 
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Operaciones centradas en la Sistemas de Ahora ya no se piensa sólo en haCer 
ccmpatlla. Administración operaciones. Trabajo en negocio por ganar dinero, sino que se 
dirigida por transacciones. equipo para la resolución involucra a todos para realizar mejor el 

de problemas y el trabajo. 
rn.ioramiento continuo. 

Mediciones del desempello Medición del desempetlo La satiSfacción del cliente y mediciones 
como control. Indicadores para el mejoramiento. que enfatizan la necesidad del 
financieros dominantes. mejoramiento continuo, son 

~inantes. 

NUEVOS PARADIGMAS REFERIDOS A LA PLANEACIÓN.* (T•bl• 4) 

60 s 70 s y 80 s 
Planeación fonnal. 

Planeación dirigida por et 
~º· 

Planeación enfocada al plan. 

La planeación Involucra a los 
altos ejecutivos. 

Balance en la mercadotecnia y 
finanzas. 

La planeación a corto plazo 
sufre de miopla. 

Participación delimitada. 

Mejores herramientas hacen 
melares tratvaiadores. 
Loa -- humanos implican 
incertidumbre. 

YO"-> Obsprv..-1< 1onP<; 

Planeación estructurada pero Ahora la pl-.c:lón puede y 
menos formal. 
El plan dirige al presupuesto. 

Planeación enfocada al plan y 
al proceso. 

La planeaclón involucra a todos 
los niveles. 

Balance en la mercadotecnia, 
finanzas y operaciones. 

La planeación es hor1zontal y a 
largo plazo, más amplia. 

Discusión y análisis de los 
clanes. 
Mejores trabajadores hacen 
meiores herramientas. 
La gente proporciona 
adaptabilidad. 

debe ser flexible. 
El presu~o no debe ser 
motivo de planear, sino que al 
hacer planeaclón, se hace el 
.........,.,uesto. 
Ahora ya no se trata de planear 
únicamente para aumentar 
ventas, sino para que todas las 
fases del proceso de 
crcducción sean hntlmas. 
Ahora para que exista una 
verdadera planeación, hay que 
hacerla en todos los 
deoartamentos e inteorarla. 
Ya no sólo hay que planear 
sistemas de ~ y 
finanzas, sino todas y cada una 
de las operaciones del proceso 
de ....,...ucción. 
Cuando se planea a corto 
plazo, no se vislumbran bien 
los efectos que esta planeación 
ru_....tener. 
"Tocios deben estar 
involucrados en la Dlaneaclón". 

Antes, el empresario tenla 
miedo de la actitud de sus 
empleados, pero ahora, éstos 
pueden ayudar grandemente a 
la organización 
capacita y se 
cuenta. 

NO rJfBE 
ilJifüGTECA 

si se les 
les toma en 
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NUEVOS PARADIGMAS REFERIDOS A LA ORGANIZACIÓN* (Tabla 5) 

60 s 70 s y 80 s 90 5 ()hserVd<- 1ur1cs 

Ocupados en disenar polltica y Visión -ratégica sobre lo que "Pl--=ión -ratégica". 
métodos rudimentarios de a organización puede y debe 
actuar. hacer a larao Dlazo. 
Mayor preocupación por tener Enfasis en el trabajo en equipo "Estructuras sencillas" que 
una organización (estructura y que dé resultados e~lficos. faciliten el trabajo. 
funciones\ claramente definida. 
Empleo Intensivo de manuales Identificación de la estructura No se trata de inventar puestos, 
de organización, de de las unidades estratégicas sino de que la persona más 
procedimientos y de que den resultados. apta realice las actividades 
descrioción de ~_.os. lentes. 
Demasiado énfasis en la Centrados en la innovación, Cada miembro de la 
supervisión y el control. identificando y llevando a la organización debe 

práctica. responsabilizarse de sus 
actividades. 

Manejo ele sistemas de registro Conoce su mercado, asl como Antes aólo se preocupaban por 
y control de personal. Poco su competencia y se preocupa vender, ahora, si no se conoce 
conocimiento del mercado. por ello. perfectamente el mercado y la 

comnAtencla. no se sobrevive. 
Manejo de estlmulos y Buscan la satisfacción de todos Ya no se trata de motivar al 
recompensas a corto plazo los participantes (clientes, empleado, sino de satisfacer a 
(sueldos, despensas, vales). empleados, accionistas y todos los elementos que 

sociedad). forman y acampanan a la 
emoresa. 

En estos cuadros podemos observar claramente la evolución a lo largo de 
las últimas tres décadas, de las empresas típicas y las nuevas organizaciones 
empresariales. Se sabe que ahora se está centrado en el cliente y no en la 
administración; lo más importante es tener un cliente satisfecho con nuestro 
producto y no solamente hacer negocio. 

La responsabilidad no debe recaer solamente sobre la cabeza, sino que 
debe existir comunicación entre todos los miembros de la organización; lo que 
hoy se llama articulación horizontal. La satisfacción del cliente y mediciones que 
enfatizan la necesidad del mejoramiento continuo, son predominantes. 

En cuanto a la planeación, 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 únicamente para aumentar ventas, sino para que todas las 
fases del proceso de producción sean óptimas. 

En cuanto a la relación con los empleados, antes, el empresario tenla 
miedo de la actitud de sus empleados, pero ahora, estos pueden ayudar 
grandemente a la organización 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 acompai'\an a la empresa. 

• lng. Antonio Cordero Hogaza 
Apu- de 1• m•teri• de Productlvldmd, 1994. 
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11.3.- ISO 9000. Recomend•cionea P•,.. au impl•ntllción. 

Aaeguntmlento de I• c•lld•d y I• importenci• de la certlflc•ción. 

La mayorfa de las acciones que realizamos en materia de calidad se 
refieren principalmente a su control, sin embargo, nuestros esfuerzos deben estar 
dirigidos a la prevención, y no a corregir los efectos. 

Las funciones principales de la calidad son: 

Como todos sabemos, la calidad no se puede lograr y garantizar 
ónicaiTiente a través de la inspección de los productos o servicios; es necesario el 
disel"io e implantación correcta de los procedimientos y operaciones de control de 
calidad (funciones preventivas). 

El aseguramiento de la calidad es en esencia: 

•) Investigar que las operaciones de inspección de la calidad y el control de la 
calidad se llevan adecuadamente. 
b) Verificar y garantizar que todas las áreas responsables de mantener el nivel 
esperado de calidad, desde ventas, disel'lo, producción, comercialización y hasta 
el servicio, están interrelacionadas y trabajan adecuadamente. 
e) Informar a la administración los resultados 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 están adecuadamente 
relacionados, se le puede garantizar la calidad al cliente final. 

En una frase: 

untmlento d• la c•lid•d •• un• tare• lnt9rdlvialon•I." 
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La• actividad•• de aaeguramlento de la calidad. 

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

•) 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. 
c) Revisar lo que se ha realizado. 
d) Tornar las acciones de contingencia necesarias (correctivas como preventivas). 

Por lo tanto, el aseguramiento de la calidad comprende, no sólo las 
actividades de control de calidad dentro de las divisiones funcionales de una 
organización, sino también las actividades entre las divisiones. No es suficiente 
con las actividades de calidad que cada departamento es capaz de desempenar, 
sino la forma en que cada área se relaciona con las demás para lograr objetivos 
comunes. 

'El aaeguramlento de la calidad no buaca la auma de la• parte•, 
•ino la auma de la• Interrelacione• entre la• art••" 

Elemploa de actividad•• relacionada• con el aeeguramiento da la calidad. 

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

VENTAS/ -Seguimiento del producto. 
MARKETING. -Exámenes especiales. 

-Evaluación de la competencia. 
-Análisis de aueias, reclamos v devoluciones. 
-Diseno de la calidad requerida. 
-Investigación y desarrollo de nuevos productos. 

DESARROLLO DEL -Revisiones de diseno. 
PRODUCTO. -Administración de la investigación. 

-Administración de la tecnologla. 
-Análisis de confiabilidad. 
-Análisis de mantenimiento. 
-Análisis de seguridad. 
-Análisis de fabricación, inspección y transporte. 
-lngenieria de valor. 

82 



-Evaluación del disei'lo del proveedor. 
-Evaluación del proceso del proveedor. 

RELACIONES CON -Evaluación de las muestras iniciales. 
PROVEEDORES. -Evaluación de las primeras entregas. 

-Administración y desarrollo de proveedores. 
-Compra de materiales. 
-Maneio de inventarios. 
-Revisión del diseno. 
-Análisis de capacidad de proceso. 
-Ensayos de preproducción. 

PRODUCCIÓN. 
-Preproducción. 
-Control de la producción. 
-Análisis del modo y efecto de falla (AMEF) 
-Revisión del plan de fabricación. 
-Evaluación de las herramientas de control del proceso. 
-Auditoria de la calidad de producción. 
-Estandarización. 
-Pruebas de laboratorio. 

VERIFICACIÓN Y 
-Medición de la precisión de los inspectores. 
-Sistema de inspección. 

ENSAYO. -Manejo de producto defectuoso. 
-Auditoria de calidad. 

RECURSOS -Selección, educación, entrenamiento. 
HUMANOS. 

-Administración del equipo e instalaciones. 
MANTENIMIENTO. -Administración del eauioo de seauridad. 

SERVICIO DE -Auditoria de embalajes, transportes y almacenamiento. 
POSVENTA. -Evaluación de los servicios de oosventa. 

Sistema de aseguramiento de calidad. 

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

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 elaboración de un diagrama de aseguramiento de 
calidad. Este diagrama sel'\ala las divisiones o áreas responsables, al cliente, la 
alta dirección, 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 sei'lala las actividades especificas de 
aseguramiento de la calidad que se deben llevar 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, estándares a utilizar, etc. 

Slatema de evaluación de I• calidad. 

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

Actualmente, las evaluaciones - llevan • cabo a trav6s de auditorias de 
calidad, mismas que deben -r imparciales (un auditor no puede ser responsable 
de los resultados en revisión, ni su superior inmediato) para evitar -sgos en los 
resultados. 

Lo que •• buac• en un• auditoria de calidad es obtener la seguridad de: 

•) Los pasos para alcanzar la calidad son tales que, si se siguen, 6sta será 
alcanzada. 

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

c) Se cumple con las leyes y reglamentos vigentes. 

Modelo de alstema de soporte para el aseguramiento de loa procesos de 
calidad: 
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d) Hay conformidad con las especificaciones. 

e) Los procedimientos son correctos y se siguen adecuadamente. 

f) Los sistemas de datos suministran información 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. 

Laa materia• motivo de auditoria• de la calidad abarcan muchas 6reaa, aln 
embargo, la• cinco principal•• son las algulentea: 

1.- Auditoria de politicas y objetivos. 
2.- Auditoria de los resultados contra los objetivos de la empresa. 
3.- Auditoria de planes, sistemas y procedimientos. 
•.- Auditoria de la comprobación de la ejecución de los planes. 
5.- Auditoria de los productos. 

La estructura general de un sistema de aseguramiento de la calidad está 
Integrada por loa algulentea componentes: 

a) El consejo de calidad.- Es el encargado de la generación de directrices y 
responsable de alto nivel para la implantación y seguimiento del sistema de 
calidad y del plan de calidad para toda la organización. 
b) El comlt6 de calidad.- Tiene corno función la generación de directrices por 
:ireas generales y la responsabilidad directa de la implantación y seguimiento del 
sistema y plan de calidad en las áreas y sus procesos clave. 
c) Loa equipos lnterfuncionalea de mejora de proceso• clave.- Tienen como 
responsabilidad bésica al inicio, el examen de las cadenas clave proveedor­
proceso-cliente (Flujos de aseguramiento de la calidad), su redisel'\o, control y 
mejora continua. 
d) Loa grupos de las mismas ilreaa y especifico• de trabajo.- Su función es el 
examen y mejora de las unidades y procesos que forman parte de las cadenas 
clave. Estos grupos surgen a iniciativa de los participantes y su actividad primaria 
es el conocimiento del enfoque de calidad y aplicación a la unidad donde se 
ubican. Los grupos especlficos son instrumentos para resolver problemas 
particulares y mejorar subprocesos definidos . 

. e) La unidad de planeación (UP).- Es la encargada de apoyar al Comité de 
Calidad en la estructuración del sistema y del plan de calidad y en el seguimiento 
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del proceso. Entre sus funciones está la coordinación del diagnóstico inicial de los 
procesos de calidad. 
f) Enlacea.- En cada unidad funcional o proceso clave podrán existir enlaces de 
la unidad de planeación. Estos serán personas de la unidad cuya función es 
apoyar en el disetlo, implantación 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 planeación. Adicionalmente, debe ser personas de la 
confianza de la unidad o proceso al que apoyaran. 

g) El grupo de aaeaoña lnt.ma y capacitación.- Es el grupo encargado de la 
capacitación, entrenamiento y asesorla a los grupos interfuncionales y a los 
grupos naturales de trabajo, asl corno de cualquier entusiasta. Son el soporte 
técnico del proceso y actúan corno facilitadores de estos grupos durante el 
periodo de entrenamiento. Llevan la documentación del proceso. 

La certificación y au Importancia. 

Está 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 posición en el mercado y seguramente la 
sobrevivencia de la empresa o institución, dependen de una implantación 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 
estándar a nivel internacional. 

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

La certificación 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 la serie ISO 
9000, ISO 14000, etc. 

Aseguramiento de la calidad. 
Aae uramiento 
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Deflnicion•• lmportantea dentro de la calidad. 

lnapección.- Una actividad tal como la medición, comprobación, prueba o 
comparación de una o mas caracterlsticas de un elemento y confrontar los 
resultados con los requisitos especificados, a fin de establecer el logro de la 
conformidad, para cada una de estas caracterlsticas. 

• Un elemento es cualquier ente que puede ser descrito y considerado 
individualmente (proceso, producto, organización, sistema, persona). 

• Confonnidad significa el cumplimiento de los requisitos especificados. 

Control de Calidad.- T6cnicas y actividades de carácter operacional, 
utilizadas para cumplir los requisitos para la calidad. 

• Los requisitos para la calidad son una expresión de las necesidades o su 
traducción dentro de un conjunto de requisitos establecidos cuantitativa 
o cualitativamente, para las caracterlsticas de un elemento a fin de 
permitir su realización y examen. 

Aaeguramlento de la calidad.- Conjunto de actividades planeadas y 
sistemáticas implantadas dentro del sistema de calidad y demostradas según se 
requiera para proporcionar confianza adecuada de que un elemento cumplirá los 
requisitos para la calidad. -

• Un sistema de calidad es la estructura or-ganizacional, los 
pr-ocedimientos, los pr-ocesos y los recursos necesarios para implantar- la 
administración de la calidad. 
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Recapitulando los conceptos mas importantes de la calidad, hay que 
recordar dos puntos importantes: 

- La calidad aln rapidez no alrve. Laa empre••• no eaün dlapueataa a 
eaperar mucho tiempo para apreciar loa reaultadoa de la Implantación de la 
calidad en aua proc-oa. 

- El ISO 8000 ae lnatal• en laa empreaaa que quieren aer reconocida• por 
todo el mundo (en particular por EUA), y por lo tanto aer reconocida• en aua 
-rvlcloa y producto• para Incrementar aua exportaclonea o ventaa 
nacional- para-con lnduatrlaa extranjera•. 

Es importante que en México nos apuremos a implantar sistemas de 
calidad que generen resultados 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 
dólares 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 
elección (usualmente) es el tiempo de espera y el valor agregado de cada 
una de ellas, como puede ser un cajero automético 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 

Atención telefónica 

~~~~~~~~~ Trato 
personalizado 

Comodidad 
en la compra 

Facilidad 
de pago 

Garantfa 

Rapidez 

Calidad 

Clientes 
satisfechos 

Aquí 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 uede detectar. 
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Hemerografía 
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tcf!~~~':~qt~i:~~~:t personal t.: :~:-:·.·-;-;-·~--·~·!·-~7_-_··~t-:"··::;~~-::~~·::·-:··~·:-~·-:;··· f~~uJt~l~~;c:~;~~~~~n d:!:?~~t¡ 
ai:irrc<0ivcly al Q time whcn •' gestos versallescos. ·:· .. · mcr~Jy on offcrin" o ··~n¡:c or 
:~~r tf~~~,~~jd1 ~0~~~~t~~~afi~.re i ·.:·_._. _ _:~, .. - ~.: - - En un áudáZexpe·ri· ~[~~~c~~~~1 ~~~~-íl~~afr~~.f,; 5~( 
was potenti.:illy Tisky. ~en to. Lankenau ror:n- J RoLhschild Assur:mcc :ind :a 

After aJJ. dcspitc bclng one of pe las anticuadas Jerarquirts que conv1r- h:nclini:: fi1:rnrt' in the life .as!i:ur-
thc worldºs most ad\·;incc-d tieron en un desastre los servicios al con- nncc sector. s.:iicl vcstl'r<l;w. 
economics. Germany's telecoms sumidor en México. Sus métodos enfure- Ai.:ninst thc b;tcJu.:rouiuJ oí 
market has until rccently shown cieron a muchos ex empleados y dejaron the trem..J tow;ircls banks and 
rcw sii:n.s or dynnmi!iim. pnsmndos a muchos funcionarios del go· soC"ict1e~ movin¡; in to tire 

Dut wha~ s1ortctl, In .. bierno. pero Lankenau da Ja impresión de a1ssu.rnn7e. nnd 1.1re &J.~surcrs 
Ober~ann s wor~s. ~s a s~all colocar el banco en una posición de creci· mc::iv1ng 1nto bank1n~. Sir M_nrk 
~n''t;~~;~>; ~~,.~~~ch~~nstncc miento a largo plazo. ~~~~ ~~~t ;~15ee~~~~ln~~l~~~~;1s~~ 
Tclccom. tht" Hona: Kong-bAs.cd 1 • Secure financia! W providini; nn 1ntc{?r:ucd scrvicc 
tel1•coms group. and turned 1nto • ~ wh1ch gnve customcrs cxlrn 
JJutchlson Mohllíunk, one of 1 transactJOnS Over \":th1c. 
~h~~eª~.;'~!¡~ªeª~~~;i~e~~~le ~ the J nternet~ Althoubh the :idvisc:-r coulcl 
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. 1n 
theinformation ·Accouotia::; .. ~ Finaace era :l Aci:o .. 111 .... •"'J f'i••,.c• s,wemt 

: "'ceo"•" Pa~•,.I• 
~ :::~:::c ......... ,s •... , ... ,i-11 ... ,..h,.M'•••••"'"'"' Cil Our concept of 
i1 ::·•~-·.~•li•r Du ••omb~ •• Uempo• management is going OUt Of 
~ ~::¿~¡;•..,•:,-:~:·. sep~.ic~:~~~~i;:,1~edl~~i~~~'i~ 
: F"m..,,.O o•oan•;•• rwfü:aJCS,,..,,. eJ me=<!o dC IClea>munu:A• date. lnformation iS the ne\.V 
; ~-:::e:.~ ....... , . .._, {~~~-'C~~:~:!~!b~!,~°,.~~¡~~~~~~:!~ resource and all companles 
:; :.;:::;~......... ~~',!,':.,;.!:".;"~l'::.::;.:I~':!!":~~~~:.;.~::'." are lnformatlon companles 
; :::.~·,7~':.s"!:~:..c.~:;-,;,:: J..as(uenes:pres1oncsdeemprt"S01.'ic.'1r.in· and all "?anagers 
O: S10,.,1Acea-1io.1 Jeras r mu:u:z!Jlil.5 intet'l'SA.dll.S en l!!nt.t'Sl" LLf informat1on managers. 
e: TnAc.:........ t1ci:oc10.yuruifec11a~conTclmcJCdCS- Michael Earl considers the 

Be y o n d pro d u ct~:i:,~id~:!~ºm'::gement orl¡:inate rrom tho , 11 Industrial era. Today we are ctearJy well on our 

e X e e en e e wa)º towards the post-industrial or inlorm.:itton 
era. Perhaps more than halfway throu¡:h the 
transltlon from the o1d to tho new economy. we 
can begtn to see what the luture Jooks Uke. "' .._ ¿, ¡;_ The Japanese have 

~~:a sho...vn the world how to 
.,, "'.§ ¡;:¡,o excel at product quality. 
~ -~ ~ ~ ~ eut. says i: . ..-.:~-p:1-:c;:1:~· ·~ ..... -~· .. :::-.. 
·~<;::; <;::; :;g ~" they are changing the rules 
~ -i5 :;;;; ;:: :;;; of the game again. Now the 
~~ ~ ~ ~ new competit .. ive 

_g ~ ~ ~ .~ battl.eground 1s customer 
.5 ~ ~ ~~ serv1ce. 

The funda.mental dlfference Is how we Vfew 
business resources. Those or us brou¡:ht up In 
the cJose or the industrial era were taught that 
resources of business comprised the .. fou.r Ms'" -
men. machines, materials and money. Today we 
must add a fifth resource - information. 

\Vhile Japan h:ts bcen expcriencin~ its most 
serious economic slo'""dO\\tn since the encl of thc 

----·-·--- seconcl world wnr. ma.n,_. Jilpanese comp¡1n1e:; 

The way in which management in the future, 
therefore, has to change Js that mnna1:ers must 
understand 1.n.form.atlon as a resource. We ha.ve 
to be able to manage lnformaUon as an asset, 
both as a Jever ror business deveJopment and as 
a process for managine oreanisations. In short, 
every business becomes an i.nfonnatton business 
and every manager becomes an tnforIIJ.ation 
manager. · 

Thc Ben hn~~~~~e~._.~:~~~~ki~;r~~~~rtl~~~~º~~~~ ~~~~r:1t~~~~- The. fnformatlan resource 
catchiñg up on procluct qunlity but Jap~1111 .. ·sc As the key resource Jn the post-industrial era, 
comp:tnies are aga1n chan¡;:ing- competic1on ruh.•-i information is the energy of enterprise. generat· 

Arca 1 Trainin b)" Rddin~ extru v:\lue to their proc.Jucts nnc1 in¡: new products and services and enabline new 
refocusint: corporate cfforts on customer ser- ways of managing. But what ts inform.:ition? 

Ar•a 2 Rese:.rc '"
15:;1 executi ... e rrom. !\tntsushltn Etectric lnclll!"· ~:~!ad~~Jc~º~~~~~~~isfo,~ ;~ºr-¿'1::i1~"t:e~; 

tr1¡zl Co ruus Jt this W.:\y: •"Jn thc> J>.:lsl. wc """°n~ conclusions ::1.rc often conditioned by their base 
.Arca .3 Thc llc1 h.!lppy to provtclc the 1nnrket wllh pleno· ar 11C'\\" djsc:ioJinP.S. 

Aren .e StuJics ~~~~~~ctt1~;,~ª¡t~h~n~1:~~/l~~e1~~~~~~-ts.r;~~";o~~~ ~ · ·· . .-. ~: ~--: ;1~:·~~~ ~--- ~-.~ ·? :~·-.. :.--: -: ---- .... 
wa$ on hn\'lnC'. thc nex1b1llt): to m::..nufacture Seven gofden rules for lmproving 

AreA 5 Jmpl~m ~~~:~~:C ~~~~~i1t1,~ 1 ~! ~~\~~:J~0~ 1J~~r~.;n~~~~L~~~: customer service 
======= thc na me o( the gnme 1s scrv1ce exca-Ilcncc. ·· 

Arca J: Trninin¡: 

n •• fi•• ... 1a ... v .....-.:,1111101 n .... ctt ..... w..1 ,., .. , • ., i• •~ah1oslo;,,.p ... •d•11 .. ••• rou .. J••Oo• or 
-d••••.,diio1 or1ha u ... c-11,. ... L .. 1 pn•••u •• n •• dcr .... 11 ..,_. '"º,,..,,.,,...... 1t1>eb~·. Tite Den'""",...,.,-.,,.,,.,., .. ,., pru•...i•• , ....... 1 1 .. J cuo10 .. .: ... J e,,.,,_ ..... u ... ., .. 11., .. ,.,,.,, 

•lloir~ .... , .... 10 n .... :ttoUatLa.1• ia • 1"*'0 d1~ co.,ua Pan>cie••"ll 11io. t"C'...,.lcte .,,,dC'i'••nd"'S 
oflt1• c-•ll'f'U .. ru ... ch,. .. ,.,..,, rlor.....,p w ..... 1or...-.u .. ,. a11d •••''"' .,/•kul L..rc• i-a.., u.,d)· 
•••""'Ple-&. 

n. Q...,°' .... rli"f ,.,,_,_, .. Wtll /acihU1C" ll1i• .::o .. f• H )'G .. t f_,HÍn• OP al "lhC'f l0Ca1tl'"'' 
dno .. pou1 11te _,¡,¡ 

All C'ft.,fWI •"d co .. n.• nYIC'noll C"•,. l!>c C\IUllllM4't'J l"J l ... ·~wJ fwr :oowr t"IO"'t''"' •"J ....... ~ 

Our recent reséarch Jnto Japanese companies 
has ldcntiCied seven octtvtties thilt are key to 
Jmprovin~ servtce quaJUy. \Ve reco¡;nise th'"1t 
many western companies are aJready eng-aged 
in some oí these. However. this non-ex:haustive 
list of current best prnctices fn the service area 
ruay oUcr some fresh insti:hts fnto mnximising 
customer satisfaction. 
I. Define your corporate mission in terms of cus· 
romer br:nc/its. Mnny Ja¡:n1nese ma.rketers bclieve 
th~t custoro~r satisfaction is. quite sJmpl~·. the 
~run.:iry ¡:onl of man.:i¡;:emcnt. M.:iJor corpora· 
t1c:>r.is oftcn spell out this idc:i in their corporate 
m1:.s1on st:ttc111ent. 
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11.11.1i _1.1,1,1: =='=· ,r}N ays to 
. 
1mprove the 

company r..:lf t'1lt1r1ln. ~11lf .. 111Slt.'CI CllJC.'lln.'..I cJcl .. ~'S Express 
p!"1mcri's cm;:::irc~> acl mundo en s.omc-
tcrs.c a l.?. rcingcnicria ruc unc:i caQLJCriil 
y hoy en Cll., es uno ae los negocios • r·· What are re-engineering, 
de .. 111n1cn1os mc-s 1mporli'1ntcs en se~ rwce benchmarking and 
Nonc4!m~nc~ y c::iuc. 1nclu!.1vc. Y" se 1ns- ..a. W' A continuous improvement? 
1.,:0 en ::>lr¡lJI"',,, c1ud¿¡dcs ele Mi::xico; se And how can they improve 
ll:Jm., Tilco Bcll Entre. Olr:J< cos.:i<. su across the way companies work? 
proceso ac rc1ngen1cna roinp10 v41nos ::_:-.;: ::.;:-. 7 -~1.::,.:; C..:~=.:~·;"";. 

parMigmas. Uno ae ellos fue su concep-Euro pe 
10 sobre su misión: ¿vender o prOducir 
taces? PenSc:\D.:ln que su tunción era pro- -
d~cir y v~n9er. Después del proce~o ae i~ri.~~;:s~hr~:!g~~ 5,ic~~~~~! 
rcingen1ena acc~taron que su ne::ioc101ockagc with its clicnts in 
cr¡i vender. Esta conclus10n los llevó a un ~ind. lnternal needs. even the 
c·amoio en los procesos de opcraciOn de c~ounting, were ":'ery much 

!us puntos de vcnra. L3 producciOn se ~1~~·~:; l:;,1 :~1et~~r!dbi!°:~~cºs~~e 
empezó .:l cfcnucJr fuer.a ele Jo:-; puntos :.X "'e -
de vcnr.:-t. Esto permn1ó ampliar el é\rca .• pera nce 
de servicio al püollco en sus locales. -e!~~h~~~~a~~rt!~~-;,~i~!~~~~¿; 
incremcnW!'"ldO la5. vcnras. Ut producciOn •rocess ror the FreightCare 
1c1aoorilc16n de les 1acos) sC concentró ·roJt?ct, which overhaulcd thc 
en un1dildcs que denominaron com1~,_ "cight manogcmcnt sys~cms nt 
riaros. rCQL1C1endo así el co~ro de sus :~\.º~;;~~,r~~~lc~º~it~h~sni. .. ~.;'~: 
comprcJS :i.e computcr and informauon 
~·~- _. ·---=--- ~- ··---- 1ano.gement comp:Lny, and. 

now sold ns a gencric transport 
industry sotution throu~h val­
uc-odUed re-scller Fenestra. 
hod ~ivcn CB Express v~lu:able 
cxpericnce or 1900s technology. 

The Frcighlcarc enviran· 

mcnt also dict;'.lted the framc· 
work for the new accounling 
system: a client-server archi­
tecture, which can use a cen­
tru lls~ci dntnb::asc un n whlc 
aren networlt, with Sybasc :is 
lts databasc. 

nc·c11cinccrins. bcnchn101rl<ing pr:lcliccs ;1ntl 
continuous improvcmcnl riro,;r::unmcs nrc mcth· 
oclolo¡,;ies thnt ln:lnur;icturin¡,; (~tncl scrvicc) com· 
pnnics :irc usin~ to incrc!lsc lhcir com11ctitivc 
lcvcl. Mnny or lhesc compnnics ::'ll"C ::ichir:vinl:; 
su\Jstnntinl improvcmcnts in qu::ility, lcnd timc..-s. 
costs and scrvicc by \1sini; lhcsc inethotls. T:r·pi· 
en 11::,•. succcssíul projccts nchicvc 11crfot·n1nncc 
1nc:.rcnscs [rom 30 pc1· cent \lP to 400 pcr cent. 
Jtncournscd \Jy this succcss. 1nany othcr com1m· 
nics :u·c cn1t11·acini; lhcsc mclhutlolobics. 

Oflcn, comp:anics mix aml U~l~ thcsc mcthor\!I> 
'""ithcntl nsscssint: thcir '"1>i-o~·· óllld "cons ... 
Murcovc1·. son1c 1nnnagcrs U!<.c lhcsc Lcrnts ns ií 
thcy mcnnl thc snmc. l lo,vcvcr. thcsc mcthorl!':. 
ha.ve substanlinl difícrcnccs anll nrc not nppro­
JWl:'llL' for ali situations. Survcys show. íor c>-:mn. 
ple. that 111orc th~u1 ¡,u pcr cent or rr.·cni;i11ct.·1·i11l! 
¡woiccts í;ül. 

'l'hcsc 1nixccl rcsults. spcclncul:ir succc!':-;cs 
Lobcthcr with hi~h ratcs or f;tiJurc. show lhc 
imnort::incc or u1uJ.c1·st:mtling: how.thcsc mcth­
ods worlt. whnl rcsu\ts to cxpecl :iml whc1·c il is 
:ipproprt:ttc:? Lo use lhcm. Lcl's St;trt by rc\'lcw­
in~ llwir chnrnctcrislics. 

l_;l c.:,,r:lch.·ri:-otk.1 1n.l::• connh'\ dl! los 
}~roCl.:'5t.'lC:. r..:di::=ct1.1dt.'"I~ e~ qltc el trO\b;i.­

:.r. jt.'"I Cll ~CfÍL"' t.h,•s;lp;lrL'CC y L'll ._11, ~olo 
5; c.'"lficio ~c..· cnnib:n;l L'1 dL·~cnipci1c.' dc 
e: \ 0 ~1:-il1~. l."!'- d1..•c..·ir, qt.11.." l.i. :;:_1..'1":~1,,• 111;\l\Cj;i. 

~ ~:c.~,:~~~:~~~~~\'.~¡~~~~~~~ 1 J:~, ~:~, :~~·11~. !~~'~\~~~~~: 
-3 n.1:1 P":.;:u~ \,1t1..·r.1\t.:~ '-' q1.1..: "'-'d.- n v.1\c...,r 

;igrL·~.,c.10 ;¡\ pr,1cc.·~'-'· !"L" :i..:.i.l.,;\ll o 
di~11H1V'-'" kic:. c..·1-rorc:-;. l:i..,, ch.•nior:is v 
j;i:-; l"L'p-1.:ti..:it.ll'H.':-o, y t::'tO ~C.llllk·v.1 ¡\ lln:. 

Pnrliundo del punto ontcricr 
debemos ogregor csica pregun: 
los: zSc Co•1occ lo visión de la 
111nprr."o'Z, ~Sr. C'"lllOCC lo misiñn?. 
y ?.C11i1111.:,i~ pcr~.•ino". p•1P.drn l1nv 
r1.: ... pu11d1:r ..:.011 u11 :.i:.:. (..)101.:i f11t~· 
ron to<loi. Nuestro misión en 
TelCfonos de México recien1c­
menle definido por lo cho direc­
ción cs.: .. Proporcionar s.orvicios y 
proc.Juclos da lolocon1uf"licocionas. 
de gran valor s.uperondo los 
expectativos de nuesiros. clien1cs 
con ºf:'Orlunidod. eficiencia y 
competitividad". pero no es suli­
cicnle sólo con conocerlo; hcy 
que comprenderlo y hacerlo 
nuestro, c:ompromeliOndonos. y 
conlribuyendo o su logro en lo 
recl1.::cc:ión da nues1ro lrcOojo. 

n: .. i1.1ccic.-111 d'-· C1.,:"lc.•:' nd1n1ni:-lr.1tivo~ indi1·'-·..:tc..,~. :1..,n lu5 

lo mi5ión debe ser conocido, 
cornprcncJ,cJo y cornporhUo pnr 
todos.. CJ lo lortio y ancho d..: lo 
Emprcsn. 01t1es de emprender 
cunlqu1cr csfucr:i:.o dQ tcingCl\ic· 
rin; sin este conocimicnlo pode· 
mos. crnborcornos. en uno ovcn!u· 
ro de lu1uro in..:.ierlo ' 

pn,c1..•:...t."S ir•~'-·~.:,T.·h:lt."I' ~c..· rc..·qt1i'-·1·c..· de..· l1lL'tH1•., ntnll""' de obr;t., 
!->L' f.,cilit., l,1 ;i~i)..!.11;ic..·il

0

1n "'"' n .. '"'r'"""'"·"'•'bilid.idt.·~ y ~c..· <."'\..tiene 

~f:}~·~ ·--~ -;~1;11:;ic.:;.:._;c:~1.~li1..·1~tt• .. d':°l d.:::~l.'lll\~L·C1ll:. . . :: 

e?·~.··::.(·-,,-;-· ~e111ºe_1:..:~e~~0..ert .. - -

~~_;~l:~.lar1_ferumi~nto 
~~::~~J··S- ~ .. <·~<· ...... · .·. ·. · .. ( ~/:~~-~~· 

;.:i.ff<?~·~~···d;-!~ mr.ichos"!ieri:ntes·de m'i:Jntenimicnto est.:fn uti! ·"=.ndo ttste nuevo proceso 
~~::fJP,.a.~a·f"~~Jfinir: !1.Jst.l los citn~cnro} l."1 finnlill:HI y raz_,óri

0

,.cfv ~iir cío sus opcrOJci'oncs. 



La noe;On d• •erwieio da un 
¡;n a In d• b•ne/ieio. que •• eon­
_,,·crl• •n un ben•/iclo para lodo• · 
y no •olamenl• para al,uno•; r;,. 
/11er:n y j11•li/ica ~I principio del 
b1º~11 com1ín y •up/anla al ti• la 
a•oluutntl 1r1tcrnl. 

c:11n1ttlt.1 .~,, /u r.u1¡.1rc:1a hay he1111-
br1.o.'i qtH! cttn1bittn :iu lrnúctju .<tÓ/o 
¡1or """ rc11111111!r<1ció11 ccu11ó111i­
cu, Clla11tlu lt<> hay in L•olucrc1ciú11, 
¡Htrlicipació11 y cq11i¡u:.1, Cll<lll<lo 
/u.• uújelivu.• ,/e la Clllpre3u 110 
col11cidc11 cu11 lo.s ,Je 10:1 /,onibrcs 
fJ"ª allí lrabt1jt111,. .se ¡n1ctle c1sc­
¡;urnr 'f"C e.so:. ho111.brc:1 i•c111 cn-
111.inu " :01 f!1tfljc11aciú11. 
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CAPITULO 111 

"Progreao e• una buena palabra, pero el 
cambio •• au motivador, y el cambio tiene 
enemigo•"· 

Robert Kennedy 

91 



Caoo 1 

Caoo2 

Caoo3 

Caoo7 

Caao9 

Caoo 10 

111.- La aplicación práctica del proceso teórico. 

111.1.- Programa Integral para la Competencia y la Efectividad. 

CpmQ9W!'!C!• 
canoc:;mtentc ,,_.,..,.,,.,...... 
ª'" ....,... dlmi9ntae,pro. -gen• 

Allo:conoce• 
auacuen .. y 
Nlaa 

Allo: conoce • 
aua Cl6enle9, 
Ntaay 
com-
.... IO:d9m• 
alado n.rttneno y 
canr-a. _,_ 
"10\ol9f'oümeroa, 
_., na conoce 
e1----10 

All:o: conoce 
tHen el negocio 

Allo: conoce 
muytMertaaua 
et-y 
nMKCadaa 
-...1a:a.tiie .,.,.,_, ...... 
pe<anacanace 
bien k>a numa 

~ - ..... ~bilkad,cep. 

li<!!l&iZ 
concwptual de ...-.. 
cap . .,..i•i• al~a.ln'°" ,...,._ y nMCCi6n .... 

compromiao 

Allo: • --=­-· in-•ri<Ñld 
~:i.a .. con _.... 
ción--¡m .. 

lledio:­
evr-hc pero no 
_ _,_,,_ 

l .. cHo:timldll, 
na sabe .... ....,..,,., 
-..,:tJm1doe 
ln941guro 

Alto: .. nrme 
ensuai~s 

Allo: .. be ar­
g:umenc.r y can_, 
-itiwo 

error/cambio/ 

Alto: - uno de 
aua punto9 -Mo:-•u 
puntomlb ....... _, .......... 
sentación no 
tiene an4llia1s 

lledio: - m•• 
.-gumentati'«> 
que.,_.ltico 

llecUo:-deJ• 
lnftulr 

M•Uo:SAgue 
Instinto sin 
OS1ructu<a 
lllecUo:sabe 
analizar pero no 
decidir 
Mo:anallzay 
entiende los 
elementos Clave 

i;;.....-
m:fm!nl•trati• -­tiempo, eegut-
mtento, con 
trol'Jdealifa--Alto: au 
punto mu -
Mo: bene bten 
contml.00 su --"' 
.._.lo: sigue 
can...._.,..., 
na...,. 
indielldontS 
lledio: aígue 
canb'oleape<a 
na...,. 
lndlC9dores 
Mo:tiene 
buena -· lled6o: s.g:ue 
inatruocionea 
sln--fa 
Alto: bene 
ftrmeza y contral _, 
desO<denada Y 
aln seguimiento 

Alto: .. buen 
administrador 

~ 
Vla16n, propó-
sito, comuni-
Cllción • .,,, .... 
U•, a.:tlbUtdmd, 

~ de 

-.,O: no <:99 
aimpMico • au - .. 
~:juven­
tud, f9mlniaW 
---nte 

llecllo: abrum•, 
na-uce 

.. jo: porau 
personalidad 

.. jo: es 
autocrattco 

.. jo: porau 
personalidad 

.. jo: ea Um1do 
y retraldo 

PERFIL DEL EXITO 

- ~ R-.utmdoa y l•rgo plazo 
R.cursoa 
Flujos 

AllO: MI ti. a.jo: le r.lta 
empezado • '<lf~ón y cartam• 
--~to 
Por definirse Comprende 

Medio: ea -· ,,....,na can 
-•o<ras 
-...1a:reaui---· 118-Hemoo 

llejo: 1--.. un 
-'toyno-Ui ........ 
contabilki.cl 

_, .. 
comprende pero 
nol•sabe 
.ticular 

Alto: entiende 

h8ci• dónde -
el negocio 

-.o: nouene 
visión 

Alto: es més 

"""""""' .. 
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VISION Y PROPOSITO.- El éxito no se da gratis. Hay una mayor frecuencia de 
éxitos en la gente que tenla una clara visión de lo que estaba buscando y supo 
comunicar el propósito a su gente. 
LIDERAZGO Y ADMINISTRACION.- Hay una dicotomia entre ser buen llder y ser 
buen administrador. El exceso en una u otra dirección es malo, y encontrar un 
justo medio es clave para tener éxito. 
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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 más importante ser competente que ser con1petitivo. 
CONDUCTA EJEMPLAR.- Si la palabra empuja el ejtilmplo arrastra, y una dt> las 
bondades de la gente verdaderan1ente exitosa es que sabe crear t>scuela y formar 
a otros bajo los mismos criterios de éxito. 
MANEJO JUSTO DEL SISTEMA DE CONSECUENCIAS.- Hay tres wftit>1-z.os 
positivos muy poderosos para la auton1otivación: el afectivo, el reconocin1iento 
objetivo y el castigo. Todo //der con éxito debe ser reconocido como justo en la 
aplicación del sistema de consecuencias, y las consecuencias dt>bt>n ser· explicitas 
y claras. 
IMAGEN, COMUNICACION Y EMPATIA.- Otra caractedstica coo1tlr1 c10 la gente 
de éxito es que se preocupa por /os demás, se sabe poner en s11s zapatos 
(empatla) y sabe comunicar (enviar y recibir), lo ct1al ref11erza s11 irnagen. 
COMO INSTRUMENTAR UN CAMBIO A MI PERFIL.- Si éstas son /as 
caracterfsticas de un perfil de éxito, cómo puedo establecer un proceso de mejora 
continua para reforzar las buenas cualidades de mi perfil de éxito. 

VISION Y PROPOSITO 

La visión debe ser clara y fácilmente comunicable. No hay éxito sin visión. Séneca 
decla que no hay buen viento para quien no sabe a donde va. La gente se n1ueve 
mucho mejor y sigue a Ja gente con éxito cuando sabe hacia dónde va y lo 
considera digno y justo. 
Para mejor comunicar/o en una organización es bueno traducir tu visión en 
términos de lo que se /lama propósito que busca aterrizar/o en términos que si/van 
de base para establecer /as estrategias: los carninas especificas de córno llegar 
hacia donde se quiere ír. 

PROGRAMA INTEGRAL DE. COMPETENCIA Y EFECTIVIDAD 

Con el apoyo de FUNTE.C, se ha estado llevando a cabo en FUNDAMECA 
el desarrollo de un modelo que sirva de guia al proceso de calidad total para las 
PYMEºs (Pequeñas y Medianas E.rnpresas) en México. Este trabajo o:.e ha basado 
en los modelos propuestos por NAFIN {Nacional Financiera), ITESM {Instituto 
Tecnológico de Estudios Superiores de Monterrey), CE.MGEM (Centro Mexicano 
de Gestión Empresarial) y otros, así como los modelos propuestos en EUA y 
Canadá. Se incorporan colaboraciones de FIOETEC-CONACYT y del Centro 
Mexicano de Gestión 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 articulación entre empresas grandes 
y pequeflas. proveedores y clientes. Debe considerarse reforzar el capitulo de 
manejo del conocimiento y el de innovacion. Este trabajo debe coordinarse con el 
Diseno del Sistema de Registro Nacional de Consult.ores, orient<.do a reforzar e\ 
concepto de facilitadores: consultores conocedores de un giro industrial y de una 
actividad o área del conocimiento. 
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COllllPETENCIA.- 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 más importante ser competente que ser competitivo. 
CONDUCTA EJEllllPLAR.- Si la 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. 
llllANEJO JUSTO DEL SISTEllllA DE CONSECUENCIAS.- Hay tres refuerzos 
positivos muy poderosos para la automotivación: el afectivo, el reconocimiento 
objetivo y el castigo. Todo /lder con éxito debe ser reconocido como justo en la 
aplicación del sistema de consecuencias, y las consecuencias deben ser explicitas 
ye/aras. 
lllllAGEN, COllllUNICACION Y EllllPA TIA.- Otra característica común de la gente 
de éxito es que se preocupa por los demás, se sabe poner en sus zapatos 
(empatía) y sabe comunicar (enviar y recibir), lo cual refuerza su imagen. 
COllllO INSTRUllllENTAR UN CAllllBIO A 11111 PERFIL.- Si éstas son las 
características de un perfil de éxito, cómo puedo establecer un proceso de mejora 
continua para reforzar las buenas cualidades de mi perfil de éxito. 

VISION Y PROPOSITO 

La visión debe ser clara y fácilmente comunicable. No hay éxito sin visión. Séneca 
decía 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 dónde va y lo 
considera digno y justo. 
Para mejor comunicarlo en una organización es bueno traducir la visión en 
términos de lo que se llama propósito que busca aterrizarlo en términos que sirvan 
de base para establecer las estrategias: los caminos especfficos de cómo llegar 
hacia donde se quiere ir. 

PROGRAllllA INTEGRAL DE COllllPETENCIA Y EFECTIVIDAD 

Con el apoyo de FUNTEC, se ha estado llevando a cabo en FUNDAMECA 
el desarrollo 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 
Tecnológico de Estudios Superiores de Monterrey), CEMGEM (Centro Mexicano 
de Gestión Empresarial) y otros, así como los modelos propuestos en EUA y 
Canadá. Se incorporan colaboraciones de FIDETEC-CONACYT y del Centro 
Mexicano de Gestión Empresarial. La base conceptual debe estar homologada 
con el modelo del Premio de Calidad para las empresas grandes y medianas que 
se está utilizando, con objeto de propiciar la articulación entre empresas grandes 
y pequenas, proveedores y clientes. Debe considerarse reforzar el capitulo de 
manejo del conocimiento y el de innovación. Este trabajo debe coordinarse con el 
Diseno del Sistema de Registro Nacional de Consultores, orientado a reforzar el 
concepto de facilitadores: consultores conocedores de un giro industrial y de una 
8':f:ividad o área del conocimiento. 
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El Modelo de Calidad Total para las empresas Pequet'las y Medianas está 
orientado a ofrecer a los empresarios y sus colaboradores una metodologia 
simplificada y fácil de aplicar porque les puede proporcionar una base sencilla 
donde incorporar todos sus programas de institucionalización, de mejora de 
productividad, de calidad, de seguridad integral, etc., asl como sus sistemas de 
consecuencias. El programa, de 18 meses de duración para su instrumentación 
desde el principio (se puede acortar con empresas que ya tienen parte del camino 
avanzado), tiene los objetivos siguientes: 

• integra las actividades esenciales de planeación, organización, ejecución y 
control, que constituyen la gestión 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 (delegación, empowerment, participación, 
torna de decisiones, información puntual, corrección de acciones y condiciones 
indeseables, autodesarrollo, promociones y remuneración 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 organización 
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 
protección de las instalaciones y el absoluto respeto hacia el entorno social y 
ecológico 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 organización y de sus individuos de adquirir sistemáticamente 
conocimiento, mejorarlo y aplicarlo para obtener resultados será lo que ponga a 
la empresa en ventaja con respecto a sus competidores, que llevan más anos 
haciendo lo mismo con mejores prácticas. 

• Tene.: costos bajos en el mercado, medidos a través de indicadores 
internacionales de desempet'lo, 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. Precisión 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 
autodesarrollo 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 producción, 
complementado por una absoluta honestidad tanto en lo material como en la 
información: avisando con el mayor tiempo posible al jefe, colaborador, cliente 
o 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 conservación 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: 

COMPROMISO DEL EMPRESARIO/DIRIGENTE 

1. 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 jamadas de trabajo y cumpliendo con sus 
compromisos de entregar producción, trabajo y/o información en fechas 
acordadas. 

2. Respetar, reconocer y promover el conocimiento de sus colaboradores como la 
base central de desarrollo y competencia de la organización, de donde surgirán 
ideas de mejora continua de los procesos, /os costos y los productos. Para ello 
usted debe comprometerse a un esfuerzo adiciona/ para delegar con confianza 
y controlar y dar seguimiento para mantener viva esa confianza y poder tomar 
decisiones justas en cuanto a /as consecuencias positivas y/o negativas hacia 
sus colaboradores, clientes y proveedores. 

3. Mantener una absoluta honestidad material e intelectual, informando con la 
verdad, toda la verdad y nada más 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 desviación informada. De la 
misma forma, escuchará los informes con apertura positiva, aunque contengan 
malas noticias, y cooperará con quien le da esas malas noticias honestamente 
para corregir la desviación. 

4. Cuidar los activos bajo su responsabilidad, eliminando cualquier condición 
indeseable, ejerciendo el nivel de mantenimiento y modernización acordados, 
evitando riesgos y protegiéndolos en todos sentidos. 

5. Cuidar de la calidad de vida de sus colaboradores y de la suya propia, 
respetando puntos de vista discrepantes, dándoles espacios de desemperlo 
bajo sus criterios y abriéndoles oportunidades de desarrollo. Debe estar 
consciente de que su conducta y actitud pesarán como ejemplo en ellos, y que 
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su conocimiento y experiencia les pueden ser útiles para su desarrollo 
profesional. 

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

1.-PLANEACION Y PRESUPUESTO 

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

Se recomienda compartir con las empresas de sus proveedores y .1,us 
clientes las ideas que se consideren relevantes, ya que ayuda mucho póaer 
homologar la planeación de la empresa con la de los proveedores y clientes. 
Documentar su información en términos sencillos que pueda compartir con todos 
en la organización y buscar a través de diálogos con el sindicato, empleados y 
colaboradores directos reforzar una buena comunicación hasta asegurar que 
todos comparten ese propósito, planes y objetivos como algo digno de esforzarse 
en alcanzar. No se debe temer el compartir la información. Se sorprenderá cómo 
la gente la sabe cuidar y la usa a favor de la empresa y, cuando se puede medir 
(automedición}, cómo se esfuerza por mejorar esos parámetros. A continuación se 
ofrecen algunas sugerencias sobre cómo instrumentar el ciclo de planeación y 
preparar el presupuesto para el ano próximo: 

1.- Es un buen momento de redactar nuevamente el propósito o misión de la 
empresa: no más de una página que describa hacia dónde se pretende llegar el 
ano próximo y los siguientes y cómo se piensa llegar allá. Se recomienda revisar 
la definición de sus lineas de producto ó unidades estratégicas de negocio y tratar 
de manejar el menor número 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 próximos 
anos, lo que implica inyectar más dinero y recursos humanos o sacarlo de esa 
linea para apoyar a otras. 

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

• Mercado y producto•.- 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 
definición de sus lineas de producto y de sus unidades estratégicas de negocio 
para definir, con los colaboradores, cuál se va a reforzar, cuál se va a 
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mantener y cuál se va a debilitar para generar recursos que inyectar a las 
demás. Identificar las especificaciones de sus productos en función del valor 
agregado (o valor en uso) percibido por el cliente. Hay que recordar que la 
forma más económica y efectiva de ser competitivo es a través de la 
diferenciación de sus productos. 

• Coatoa.- 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 calcular los mérgenes, para poder calcular las rentabilidades 
correspondientes. Se debe recordar que no vale la pena reforzar (inyectar 
recursos) a lineas o unidades que no prometen un buen margen. 

• Equipo, open1clón y logiatlca.- Hay que conocer las capacidades de cada 
equipo y de cada proceso, tanto de producción 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 diferenciación de especificaciones. De aquf se 
definen las estrategias tecnológicas: qué tecnologfas 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: sólo se buscan 
nuevos desarrollos en lo que se quiere reforzar, y sólo se siente uno seguro de 
innovar cuando se conoce bien al mercado, se tiene un buen conocimiento 
técnico y se domina lo que está haciendo la competencia. Si no, es mejor 
buscar estrategias de copia, adaptación, compra o licencia. Conviene 
involucrar a los proveedores en este proceso en particular. 

• Seguridad lntegn1I.- El programa de trabajo debe cubrir los aspectos de 
seguridad ante robos, terrorismo, ataques y danos a las instalaciones y a los 
individuos, asf corno accidentes o incidentes ocasionados por acciones o por 
condiciones indeseables y danos al entorno ecológico 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. 

• Deaarrollo de la organización.- Se debe revisar por lo menos una vez al año 
la alineación de puestos y los sistemas de evaluación y desarrollo de los 
individuos, asf como la capacidad de delegar, fortalecer a los individuos y 
monitorear su desempeño. Reflexionar sobre la calidad de la comunicación que 
se está teniendo con la gente y decidir sobre nuevos tableros, boletines, 
reuniones para discusión verbal, etc., asf como sobre el contenido de la 
comunicación que periódicamente debe tener con la gente. 

• Deaarrollo del conocimiento.- A fin de cuentas la empresa va a valer lo que 
valga su capital intelectual, no sus máquinas y terrenos. Se debe diseñar el 
universo de conocimiento, asignar a cada uno en la organización las tareas de 
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documentarlo, actualizarlo 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 facilitará los medios pero que es responsabilidad 
de cada uno adquirir conocimiento y mejorarlo en forma continua. Asegurarse 
de que el sistema de consecuencias premia en función de la adquisición y 
mejora del conocimiento en forma motivadora. 

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

111.- Reunirse con el equipo de colaboradores directos y preparar en un 
objetigrama, las metas para el próximo ano, asegurándose de que se cubran las 
seis actividades descritas anteriormente con una clara asignación de 
responsabilidades. Se recomienda encabezar cuatro columnas con las cuatro 
categorlas de objetivos, porque ya no es posible concentrarse tan sólo en obtener 
utilidades; hay que planear reducir el uso de recursos y hacer más dinámicos los 
flujos; hay que planear el desarrollo de los recursos humanos y del conocimiento, 
y hay que pensar en un posicionamiento a largo plazo: 

• resultados {ventas, costos, utilidades) 

• recursos {cartera, inventarios, equipo e instalaciones, gente) 

• flujos (de dinero, gente, procesos administrativos y productivos) 

. • posicionamiento de largo plazo (en el mercado, en el desarrollo de 
conocimiento, en el desarrollo del personal y de la organización) 

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

IV.- Preparar un primer presupuesto para 1997 por trimestre y extenderlo a 1998 y 
1999. Esto es con el propósito de visualizar hacia dónde nos llevaría 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 consolidación. Sometiéndolo a la discusión 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 coordinación 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 dónde 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 reunión 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 reflexión y 
análisis. 
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1) Utilizar un formato sencillo para citar a una reunión y asegurarse de precisar: 

*si se trata de una reunión de toma de decisiones (especificando cuáles), 
de revisión y evaluación de resultados, de información o de qué otro tipo 

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

*a qué hora va a empezar y a qué hora va a terminar. En qué lugar? 

2) Durante la reunión: 

• pedir al grupo que nombre un moderador y un secretario 

• definir el objetivo de la reunión y asegurarse de que todos lo entiendan 

• dedicarse a escuchar 

• asegurarse de que todos tengan oportunidad de participar 

3) Después de la reunión: 

• revisar lol!I acuerdos y dar seguimiento a los compromisos de cada uno 

SE DE8E RECORDAR QUE PQB CADA HORA DE REUNION DEBE HABER 10 
HORAS DE PREPABACION Y 49 DE SEGUIMIENTO. PROcuBAB TENER 

V:§:IRAU,'?,'NNr:::iES'ñ!M1E:ro°:GRAMADAS. DANDOLES MUCHA 
Si se logran programar (y respetar) reuniones semanales con los 

colaboradores se podrán inducir a no tratar asuntos fuera de las reuniones 
correspondientes y pronto se encontrará tiempo libre . 

FORMACION DE EL EQUIPO DE TRABAJO 

La tendencia moderna de desarrollo de la organización y de los individuos 
busca la formación de equipos de trabajo como la mejor manera de operar lo que 
algunos llaman organizaciones flexibles y dinámicas. Los equipos de trabajo 
florecen mejor bajo jefes que saben combinar su liderazgo y su capacidad de 
administración y seguimiento con la creación del capital intelectual definiendo el 
propósito de la empresa, lo que se espera de cada individuo y facilitándole que 
aprenda, pero sin tomar la responsabilidad de ensenarle. 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 deberá definir cómo 
se va a desarrollar en lo personal en los conceptos siguientes: 

1.- Equilibrio congruente entre querer, saber y podar.- Tanto el dirigente como 
sus colaboradores deben estar seguros de tener el nivel adecuado de autoridad y 
conocimiento para poder llevar a cabo las acciones planeadas. Les ayudará 
agregar un objetigrama y una lista de limites de autoridad para cada puesto 
(cuánto 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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11.- Ge•tión 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 
más experiencia y formación, o porque no hay otro en quien delegar. 

111.2.- A•oclaclón y articulación horizontal. Su• ventaja•. 

Introducción.- Además de las actividades que ya se están llevando a cabo 
para promover la articulación y asociación entre empresas pequenas, en el 
Centro Mexicano de Gestión Empresarial se han estudiado otras alternativas que 
aqul se describen, buscando la interrelación y apoyo con el esquema global 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 
económicos 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 
desarrollo empresarial, además de empresas grandes y otras instituciones, para 
que sean ellas las que proporcionen incentivos adicionales a esta actividad de 
asociación. 

La actividad de asociación debe de ir acampanada de algún mecanismo, 
corno el que se describe más adelante, para propiciar la racionalización de las 
empresas, utilizar mejor los activos existentes en el pais, consolidar líneas 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: 

fNo debe d• exiatlr el concepto d• franguici• 1 

De los estudios de los distintos centros similares en Espana, Italia, 
Singapur, Hong Kong y otros paises se podría concluir que México tendrá que 
encontrar su estructura más adecuada. No es conveniente en esta primera etapa 
el poner una camisa de fuerza exigiendo que se adapten todos al mismo diseno, 
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 Gestión Empresarial), de FUNOAMECA (Fundación Mexicana para la Calidad), 
de FORCCYTEC/CONACYT o de otro mecanismo, se establezca el concepto de 
"club tecnológico", que es un concepto probado por muchos anos 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 
información entre expertos y entre los centros que se vayan formando con 
caracteristicas e intereses semejantes, fomentando reuniones periódicas 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. 

fo.ben aer propiedad de la• empre••• 

Ante la falta de credibilidad que las empresas pequel'las 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 
de-mpenar sus funciones. Esto puede ocasionar que en algunos casos los 
CEDE (Centros de Desarrollo Empresarial) no operen como serla de desear y que 
se desvlen en su efectividad, pero es un precio que hay que pagar para lograr 
esa tan importante autonomla de gestión. 

El concepto de club tecnológico descrito más 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 emp1Waaa grande• 

Si se logra que cada CEDE se integre desde el princ1p10 a la Red de 
Apoyo, y esto es algo en lo que FORCCYTEC puede y debe jugar un papel 
relevante, se podrá ir homologando la gestión de los centros. 

Se recomienda que se inicie en paralelo a la formación de CEDE's una 
gestión con los centros que ya están operando y con empresas grandes para 
comprometerlas a programas de desarrollo de proveedores o de procesadores, 
para reforzar este plan. 

También se deberá de llevar a cabo en paralelo la gestión con los 
componentes de la red de apoyo. 

*Loa CEDE'• deben agrupar a empresas similares 

Es conveniente que cada CEDE esté formado por empresas del mismo giro 
y localizadas en un radio de 1 O kilómetros, para poder maximizar la sinergia de 
las empresas. Si se incorpora a empresas con giros diferentes se empieza a diluir 
el manejo de la información sobre mercados, sobre tendencias tecnológicas y 
sobre cotizaciones de materias primas y de productos terminados. También es 
importante que el CEDE esté localizado en un lugar de fácil acceso para el 
empresario, junto a las instalaciones de la Unión de Crédito, de su Cámara o 
Asociación, a la sucursal del Banco a algún 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 personal. 
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El CEDE debe ••tllr fonnedo por do• peraon•• cl•v• 

El CEDE debe estar formado por dos personas clave: el experto en 
informática, 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 Unión de Crédito y con la institución 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 telefónico. 

Se deben establecer sistemas de auditoría 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 que la 
información 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 anos 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 rotación 
programada con las empresas para las que trabaja o con las instituciones con las 
que mantiene relación. 

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

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. 

El CEDE debe romover el fln•nciamlento a ro ecto• nuevo• 

El CEDE debe hacer una promoción institucional para fomentar el que sus 
empresas asociadas incursen en el campo de proyectos de innovación 
tecnológica, 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 '•cllltar el análisis y la gestión de los proyectos nuevos de sus 
asociadas. 

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

Lo que si es lógico es el pensar en integrar todas estas actividades bajo las 
mismas personas, apoyados por los mismos facilitadores, y en coordinación con 
el FORCCVTEC y con las instituciones que lo complementen. 
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Cada una de estas instituciones deberá eventualmente disponer de los 
servicios de apoyo de un centro de desarrollo empresarial para ayudar a sus 
pequenos 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. Sólo negociarlan precios y comisiones, pero no llevarlan a cabo la 
compra ni la venta (asl se evita burocratismo y corrupción, y cada empresa 
sigue tomando sus propias decisiones) 

2.-MAQUILA ADMINISTRATIVA.- Un despacho que se encargue de la 
contabilidad, la nómina, los costos, los inventarios, la facturación y 
cobranza y cualquier otra función sistematizable de las empresas bajo el 
esquema de maquila, que en México se ha usado sólo en la empresa micro 
y que hoy en el mundo se está usando cada vez más en todos los tamanos 
(varios despachos internacionales de maquila de información están 
empezando a operar en México). De común acuerdo con el pequeno 
empresario esta función se puede compartir con la institución financiera 
que le está dando el crédito o con la empresa grande que le está 
comprando o a quien le distribuye, para dar un mayor valor sinérgico y una 
mayor confiabilidad a la administración. Esto se está haciendo ya por las 
armadoras automotrices en sus auditorias de calidad y sus programas de 
validación. 

3.-CENTRO DE INFORMACION.- Un pequei'lo 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 irá especializando en las ramas de actividad de sus 
asociados e irá generando una base de datos "domesticada" a las 
necesidades de estos asociados de validar sus costos, diferenciar sus 
productos, hacer reingenierla de procesos e implantar programas de 
"benchmarking". 

4.-CONSUL TORIA ESPECIALIZADA.- Como complemento a lo anterior se 
puede ir fomentando el asociacionismo e ir contratando consultarla 
permanente especializada en las ramas de actividad seleccionadas. 

Prog,.ma de concepción y arranque 

Un programa de este tipo deberá contar con el apoyo de las dependencias 
oficiales responsables de la promoción y fomento del desarrollo de empresas 
pequenas en el nuevo Gobierno, por lo que deberá 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 
campana de comunicación e imagen que proyecte estos planes corno parte 
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relevante de la nueva administración, para captar la atención e interés de todos 
los involucrados. 

Más que proponer en esta Tesis los detalles de dicho plan, el CEMGEM 
está en la mejor disposición de desarrollar con los responsables los detalles de 
dicho programa, que en términos generales seguirla esta secuencia: 

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

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

-Debe hacerse contacto formal 
correspondientes. 

con las Cámaras y Asociaciones 

-Debe iniciarse en paralelo la gestión con los que formarán la red de apoyo. 

-Debe pedirse a otras instituciones afines e interesadas que asigne a un 
responsable que trabaje en coordinación directa con el responsable de este 
programa y con otros ejemplos relacionados. 

-En compal'lía de representantes de INFOTEC y otros, la Cámara 
correspondiente, las empresas grandes que vayan a participar, la banca 
comercial, el consultor (si así se desea) y quienes puedan reforzar la gestión, 
debe presentar ante el grupo de empresas que se hayan reunido con antelación 
los conceptos centrales de la formación de un CEDE. 

-Se deben establecer parámetros muy claros y fechas muy precisas. A 
continuación se presenta un ejemplo para ilustrar este punto: 

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

-los 30 días siguientes a la presentación se aceptan socios a un nivel de 
preventa de $20 mil por acción 
-a partir de esa fecha, en que se iniciará la operación del CEDE (para lo 
que habrá que tener listos a los dos funcionarios y al local). el precio de la 
acción aumentará un mínimo de un 10% mensual. 

-si al cabo de 12 meses no se ha reunido un número adecuado de socios 
(por ejemplo,30 socios), se disolverá el CEDE y se devolverán las 
aportaciones. FORCCYTEC y los demás participantes deberán 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 demás CEDE. 

111.3.- lntegnición de c•denaa productiv•a y articul•ción vertical en I• 
empresa. 

Openición intenictiv•. 

Aquf se dará importancia a cómo se visualiza la estructura de personal 
para apoyar desde un organismo central la operación de los 150 CEDE que se 
estima habrfa que crear en el Valle de México en los próximos 5 anos: 

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

*Un responsable central del programa, con experiencia práctica, 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 
más por cada 50 centros, para llegar a un total de 1 O, que coordinen las funciones 
de los centros. 

*Dos especialistas en la promoción y coordinación del financiamiento a proyectos 
nuevos de modernización tecnológica, tanto a las empresas existentes del CEDE 
como a empresas nuevas que se pudiesen formar alrededor de este nuevo 
proyecto. 

*Dos gestores con capacidad de negociar con las empresas grandes, las cámaras 
y asociaciones, según los lineamientos descritos en capitules anteriores. 

*Un financiero y un contador con 1 O anos de experiencia en empresas pequetlas 
y con la personalidad para negociar con la banca comercial, la banca de 
desarrollo y las uniones de crédito. 

*Un auditor, al que se irán agregando asistentes, con experiencia en auditar 
centros como los que aquf se plantean, posiblemente conectado a un despacho 
de prestigio reconocido. 

Además de los apoyos de evaluadores, consultores, subcontratos, etc. que hoy 
existen y se están usando. 

Será importante el formar una oficina de seguimiento y comunicación entre 
los facilitadores y entre los CEDE que se vayan formando. 
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Por lo que respecta a la promoción, se debe disenar con una organización 
profesional todo un programa integral de imagen y comunicación. Debe 
reconocerse que este tipo de programas en el pasado han tenido un tinte politice 
que no siempre ha ayudado a su aceptación por las empresas. Esta propuesta 
incluye la sugerencia de un giro totalmente nuevo, disenado por profesionales en 
el campo y que le den seguimiento por lo menos durante el primer ano de 
operación. 

Alcance• del prog,..ma para el Valle de M•xlco. 

El programa se apoyarla en unas 500 instituciones financieras (uniones de 
crédito, arrendadoras, cajas de ahorro, almacenadoras, bancos regionales) a las 
que NAFIN (Nacional Financiera) está fondeando el crédito al pequeno 
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 sólida. 

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

Este esfuerzo implicarla la creación 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 más solidez para 
el proceso de especialización. 

Esto supone la promoción para formar unos 500 facilitadores con 
experiencia previa y con vocación 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 pequenas como parte interesada. Se requiere nada más 
de un capital semilla para arrancar los primeros centros (y tratar de venderlos en 
seguida a las empresas interesadas, o cerrarlos al cabo del primer ano) y para el 
presupuesto operativo del responsable y dos o tres ayudantes máximo (cualquier 
ampliación a este esfuerzo tan sólo 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 tecnológico propio. Empezando por el incentivo de 
ofrecer créditos favorables y sin mucho trámite, que seria la forma de acercar a 
los empresarios a las instituciones que los aglutinen en "clusters", debe 
visualizarse cómo financiar el costo del desarrollo descrito más arriba (que el 
Gobierno bien podria financiar a través de SECOFI y/o NAFIN) de manera que los 
centros operen con un minimo de costo inicial. Por último, se recomienda 
considerar criterios de selección muy claros, en función de ventajas competitivas 
y comparativas, para escoger los sectores por dónde empezar a hacer la 
implantación. 
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El personal que opere en estos centros debe ser cuidadosamente 
seleccionado en cuanto a su experiencia y capacidad de análisis 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 capacitación, 
validación, acreditación y certificación 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 diseno de la infraestructura que sus 
asociados tendrían interés en desarrollar: transporte coordinado, almacenaje, 
comunicación, informática y estadística, donde el Gobierno podría plantear 
esquemas de coparticipación según el tipo de proyectos. 

Por lo que respecta al desarrollo tecnológico se deben reforzar dos 
estrategias: una empresarial, apoyando programas de adquisición de 
conocimiento por las empresas y sus individuos (cuyo desarrollo el Gobierno 
puede apoyar a través de Universidades y centros de investigación) para 
incorporar después programas de cambio menor y mejora continua y 
eventualmente programas de innovación sistemática y otra de fomento desde el 
Gobierno utilizando su poder de compra para concertar dos tipos de desarrollo 
tecnológico: el de diferenciación (p.ej: desarrollo del tipo de edificios ecológicos 
que no consuman energéticos en acondicionamiento de aire para oficinas de 
gobierno; el desarrollo de vehículos no contaminantes para el parque vehicular 
público; construcción de canales de riego con sistemas baratos, etc.) y el de 
estandarización, buscando mejoras en calidad y costo (p.ej.:estandarización de 
vivienda de interés social, de materiales de construcción, de muebles para 
hospitales, etc.) donde el Gobierno pueda sustituir los apoyos que hoy da a las 
universidades y centros de investigación por apoyos a esas mismas instituciones 
pero con la condición 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 reglamentación, además de 
pagar gastos elevados por una infraestructura deficiente. 

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

1.-Promover la creación de CENTROS DE DESARROLLO EMPRESARIAL 
unidos a instituciones de crédito y con las caracteristicas que se describen 
anteriormente. 
2.-Fomentar el desarrollo tecnológico 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 tecnologías intermedias que capitalicen los costos relativos de 
equipo y personal hoy en México. 
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3.-Bosquejar algunos lineamientos que sirvan de base para nuevas pollticas de 
-trategia industrial nacional basadas en la cooperación entre empresas, grupos 
y asociaciones, instituciones financieras y entidades gubernamentales. 

4.-Recopilar, apoyar y enriquecer experiencias exitosas de programas como el de 
CIMO (Capacitación industrial de la mano de obra, de la Sria. del Trabajo), de 
Negocentros (NAFIN), de INFOTEC (en el nuevo enfoque de usarlo como base 
para la creación de centros especializados de inforrnllltica), de FIOETEC 
(financiamientos de CONACYT al desarrollo tecnológico) y muchos otros. 
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proc.ess re-engineering-. managers should Gtltitl~:a'l!!OUU 111.ÚiC'i fH!'tl .sin {e'\ltSar W Y mas1 ~ organ-. 
for¡:c1 ev~rythine they kno~about ho~ the~r ~ o:: .:m•;u:oa.,, i.i.:ios qu• h"b'ª" ~- zad~n. ·se podr~ es~r Incurriendo .en u~ 
compan1es o¡:::ierare. aind re1nvenr the1r bus1· · b·o 1:i ,.,;,~0on•Cl'""' (•:a• m::1a ... 11.:11 lnafmenco aparente de la productMdad. 
ncsscs fi:o!11 scratchi The.r_e"Nard? Leaps in ¡:o.'.,,us r.C:~.~:,::~t:;,~~;'.;"':e::~;:'c1~;.::i'~Sin embargo. si desaparecen· las perso~. 
prodUCflYI~ Olind COm~tJYene5S. • e'1 16:" ...... : quo na 1an l•n l.:liCd<'ll O• apJ.c;ar nas 1 pef0 no hay" cambio a/gLJnO en• JQ$ 

ose ~i~:':t:~::'~':i':::.:;,~~ª"t!:::'~~: ,".;~~ :·;;~~~~:.=~~ª!~~: ~g;~~ 1;: ~~~.~~ pro~esos: lo "único· que sucederá es que · 
b~ publicty by se.o~ of' companies. in- ;~~~~:·~~ .. :~,e:~~:~:7;=¡.~.;;ºe:~~~;; hay~. sob.reca.rga_ d:. ~~~ajo e~ el ~er~.o-
cl~1 ng ATe.T. ;:~s fnsttuments, Ford. '"""n LJu '"':-1 .... 1 .... ,1.,, na11restance .y.''sl: t!ste ·corresponde al 
~i;;:'!?;e~~~fn~~~n·g~.d~~~~~r, ~~~ ••u~;;~~._~,,~~~~;~~!;"P'::::·::;· 11~~ ~:..~~:~~ g_rl.Jf?O de supe~ores._que coman ded.;. 
ness before the rerm wu fi rst popularised Cy Pt•~~:~.:ii~~~;:::~:;:~·s•::c.cn.J,t.:is ,. ,01 s1on1e_s en forma ~a~oon~I. · la .• ~'?.ma d~ 
A.f ichael Hammer. ain American mana ge. e'"'e1:ir.:: ca'• '"~~··•u. s.n 01 eu.:111::1: a•m· estas dedsio~es ser.á. m.ás lenta y deren .. 
ment consulrai:it• in 1990. Hundred.s more t 1oequa1r.:1cnd~"~'·e~:•.~~1a1ac;uce1.,,,." aá·1t:a· inirctia?:'¡efii-i:iügput).)Es ·decir.: .. 
are nON plann1ng to do the same. .~.,~;..~;~~-~1.:a~:;'.:';~'::~'~·•111c1. v n ... ncn .. puede. ser •m,ás'; caro·¡ el caldo que las 

LA JNGENIER A INDUSTRIAL COMO c:c 
2,~ ... ;;;:,~.c:.~:.'~'.::.~:: ~~:·,,1·~;;-:;~~,0~:: alb~di~a.s·:·'pues"= Se ;decen.drci la pro~. 

LIDER. EN LA REJNGENJERÍA 0.""r'IC'C"S.o=10r.1nnc•m.s1nc~.dotMD•1·ueon ducqón • . deterJorant1o as( la caUdad del 
Un dircc1or de in:cnicri:l ind11stri:1J nu;~~::r:.~~~~; Cl•r:c.> .. O~lc.>ncr uir,un bCno- servfcJo. 

puede"" lr:"ll.mj:1r :a lTi1VCS tic .Jh..;~io11 .. -~ \' hcoo Y·'"''"·'"' '"""'-'S na "'.:.,.c.1 c;ii.11ac:1. nr .. ..:r::o· . . 
funciones, y podri!I ser ClJl:lZ de tt:1Uaj;it ~=: ... ~~ procucros 0 nw.iarr: ,..eeoos ªº k:'s -c¡>ebei:nos ·a'?!pt.a~; ~e·la :or~anlza~ · 
..:on :iJ~1no1 punlos de l::i c...""Ou.Jcn.i d1.• nrrni- corn.= "" 1.»o•n••• r• .. •c- ,, ... ,:- ................. hoy, en <1fa requle_re. cambios para ser 
nistro. El Coruulror, que radri:1 t•11:ir c-cu1- :~:"e~~~.~::~;:~~:·,:~.:~.~~ .. ;::.~~:~~-~.~.~::;;.,: CCKTlpedt:Na Y q~ ·'a~ce' la atsls mucrios 
ÍiU.:ldO CI\ "'CU:itt"O (l:lrccfcs"". pi.1cd..: ll:&baj:1r lft Q•'llU , • .,,,,. ••' r:..\rt~•:-0 l •. 1. ~ •w• :·l>• ...... de ~$(0$ SOn c:Je \'fda 0 mUefte'. pero nD 

:.a tr::iv~i.; d~ bs íu11c1ones dcncru d..: J;, <'P•·'· 'c~~:n;~rc"a:c~.:;:"~;;1·~~~~;·~ ,,_., , :·•'·· .se Pueden haceisJn°l.ria~6.1_.e!:,°:. 
r01cion. uo 1Ulo en l:a op1hniz:1ciótt .. le uu:i cusc."I aut>=·'"'''º canoo to::::.~ ... , •• ,,•·!·~ ··- funda. Esta medicadC.--.. ·1 "requiere que poñ-
Sob íum:ion, U:i1;ado:1 en su c:nrcnd11HicntC\ •00.::;·:;:,:·.:~:';:1 ::sc-..:::.c-•·.c 1 ... ,. : ....... '!iáfñ'OS .. también en' tela de Juicio Ja 

~:~d~~~ 1,~~~:~:~n~:1u~. ~~~~<~X:r~~11:~~,~~: ~~~~~.;.~-~~:::: .. ~.:~,,;:,.~;:·,·~~ .. .' : ••• ·:·: re~o:a·. C? 
;¡ plicu.:ióu dd mundo 1 e;1I. ;:!~.::~0ª:~~~ :.<11:~~~~;0:;:·~~· ~·,
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.·~ .. : ~:.~" 
.,..,,,.,c. ll'ls .;>MptCsl'S ~mh(..-n 1r •. • .. •;.; • 1 •• 1 •. 
1nr d• ura :01rn..:11 dc:lcnt\lt._,c,:., .; .... ,. • u; 
p:'lr'llllV.:ll O h•.;.t.l d~ C'0:1't·•IC" C·•. 1 •:.,lo•.•-· .. ·;. 
.:1~:ua1. 
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LA REINGENIERIA: El nuevo paradigma en la Adn1inis1ración de lns 
Entpresas l\1 odernas. 1·:. ... -r1:: 1-:.11-:;\t1•J.,\1t s1.:; 1>1sT1unuv•: 
r,,,.; Dr. J. Hulto:no Cón1cz Cucll.ar 1-:N t:I .. rrt:O'i:\I C,\,'\lt-Us OUt:ru-:TAU.0. 

Ul>l.A \' UNl\"t:ltSll>AI> J.A SAJ.r.t: 

Jnrrodu..:ción. 
C:A.'\tJ•t;S ,'\lt-:.'\:JC;f>. 

. La rcingcnicria de negocios es Ja opción pnr.a obtener los procesos cohcrcnl~~· Esrc n_uc~·o paradigma 
del que se h.ablarrl con 1n;is detalle en h1s siguicnrcs lincns es ht nueva rcv~_Juc1on ~co!101111ca que busca 
ternlinnr con la ntcjora e implcrncnrnr los carnbios rndicnlcs. Un.a rcvoluc1on que 111Vll'1 a las cn1prcsns 
nuis prósperas y promclcdoras a ndoptar ?' nplica~.los principios de Ja rcingcnicrí:I de negocios o de Jo 
contrario se vcr:\n supcrndns por l:ls que s1 los npliriucn. 

"'~..r.-
.l'qgf, "C:..d. 

.l'q ec.-,.,. o -Pro 
Re-englneennp Is lntended to achi•v• blg .-,,,;" ~/ ~ '·· 
lmprovements In performance through the '~ ~r ./'. o...-,,q. 

• Summary 

redesign of business processes. While Oof,,, .,.,,,Q 
re-engineering projec:ts c:an be disruptlve and ~,,,,;,/ '-6" 
create uncertainty0 they c:an brlng great .{}",, • 

L:1 rr.i11¡:cnicri:1 es una mctodolo~i:1. Me· 
,Jianlc <u npli..::?ición se lo..:-ra incrcrnent."lf 
dramd1jc:o11ncnu: d rendimiento Je IOls ope· 
rncioncs. Coruo conccp10 la rcin¡:cnicria es 
sirnrlc~ n,1 Uuscn l:ls rncjor:as de lus pr°'-=c· 
iCts c:usrcutcs como tales. eníc.x:::anJosc. en 

bcnetits In customer service 0 quallty and cost. :,r,,4f'r. 
Though hlgh rlsk. they can mean th• E · ,., · · · u 

ditterenc• b•tw•en b•lne ª" 1ndustrv reader / concepto "1ecng1r11er1ng 
•n;e~~~-,:;:r-:.7:~~~~~';: :::d';~~k:~~!~;·;,•kv. es uno solución para 
rigorously examines and compares business e ni presas que requ1ere11 ele 
~:~~~~1=:.:~~;~~h .. :,.•1s,,'d1:.~~:';. .. ~ ... ,,~:~h'~:_ un reenfoque c1nce _10 
advantage º' overcomlng. natural disbeli•f compecencia incernac1onol. 1" ~~r~~~~~¡1;!P~!!!'::t1~

0;·c:~~~~- rather sus principios resu/can 
~t;,ªn~;~:;~~~v~'o~:!==:~~: ~".~¡~¡;'h1i~o~º0~~r;:7: aplicables o la induscr!a en 
that th• ••i>•rts .,.. workers sine• th•v h•v• México, sólo se requiere 
~="~e!~~~:sksn:~~~::!:,!,:~;:,;0;:::n~c;_~~- pensar en grande. 
continuous lmprovement t•k•• time to make 
a bottom Une lmpact and requlres lil•nuine 
empowerment of employeesi. 

All thr•• methods need top manogement 
eupport. 

nj 

-~o ...... ...... 
ECN 95 Scp 09 / Re-cnginccring. with Jo,·c: Corning. :1n Amcric:in tcchnol1 't:= ~ 
firm. is tryin2 to combine rc-cnginccring with social rc~ponsihilih·. Js U C1J 
th:at a contr:adiction in terms! (1477) · ~ U 

c::imbio. a ex:?. minar 
l:i< nlct:u orz:ini:a· 
cion:alcs y l:?is priori· 
d:iJes -•in remar 
en cucnr:i las pr<'lcú· 
c;is y procc.:dinlic11• 
loa cxisrc11res- y 
~ntonccs desarro. 
IJnr las csuatc¡:ias 
op;.;1:1.u y los s!scc· 
nnu 1cqocd~los p:!i· 
T:i- 1c.>gra r. ry'.C:!ª. s 
:ampli:is"". 

CORNJNG, NEW YORK - S:::: 
IN THE cnd. cvcn thc rc-cnginccrs are rc-cnginccrcd. Al n rcccn1 conícrcncc ..,._. O ! 

hcld by Arthur D. Ljulc. ::1 consult:incy. rcprcscnt:uivcs from 20 oí = V "' 
Amcric:J's most successful con1p:inics :ifl agrccd th:it rc-cnginccring. which :..: ~ .f 
h.:as bccn tried by hvo-thirds oí Amcric::i's biggcst comp:.nies nnd n1ost of ,~ Q..J .,e. 
Europe's, necds a littlc rc-cnginccring ofits 0\\71. Thc cult, which jnvolvcs ~ .-C -~ 
redesigning a business íron1 first principies :iround b:asic proccsscs. h:is ClJ O !!!º~ 
bccome :i b:\,·word far dr:.stic cost-cuuing~ thc rcformcrs n·:int 10 introduce • Jlllllllllf 
more 'holosllc' rcforms nimcd ::u long-lcrm growlh. ::::; •-..u 
Hcncc thc intercst in Corning. a tcchnofogy con1p~1ny hcadc¡unrtcrcd in thc QJ QJ 
eponymous sm:aJl to\\·n in thc foothiJls of thc App::il:Jchian mountains. O.O C 
Evcrything .:1bou1 Coming ("thc biggcst con1p:1ny in thc sm:tJlcst town in thc = r.=: 
Uniled S1arcs,' accurdiug ro its ch:tirrn:1n. J;uncs Houghton) procl:Jims its • ~ E 
conscicnce. frorn it::: splcndid new hc:1dqu:1ncrs. ddibcr:ucly buill Jow so ::is QJ 
nol to oversh::idow thc tonn. lo thc Jc..,ncts in thc l:ivatorics w:irning of thc ,,,...,.,, ~ 

• dangers of herpes, s noking and buJ i1ni:i ncrvos:-1. ~ ttf 



. Hemerograf-ia 

¿Deveras está haciend~ 
reingeniería? 

Lo comento ... 
Que Jos proyectos de rcingcrue­

ría han fallado más por haber sido 
incapaces de generar confianza y 
entusiasmo de ejecutivos y em­
pleados que por tomar decisiones 
sobre Ja tecnología equivocadas. 

JnJcJe can una presunt.3 y ... 
ContésteJa sinceramente refle­

' xionando si de verns estd haciendo 
: uso de Ja herramienta o la está 
: confWldiendo con otrns que se le 
: parecen pero que no es fo ntismo 
! que Jo .. mesmo-. La rclngeniería es 
: un es(uerzo estratégico a largo 
: plazo y que debe ir dando resuJt.:i-

dos contbrmc se va avanzando. Si 
está enfocado a corto plazo, en tul 
proyecto aislado. no Jo critico, na:. 
da más Je invito a. reflexionar en 
que Jo más seguro es que no esté 

·utilizando Ja reingenieria. enton­
ces no seria bueno preguntarse 

. ¿Oeveras estamos haciendo reiJl­
. genieria? Si la respuesta es no, no 

Jo piense más y decid ase por inver-
tir a plenitud en Ja herramienta 
qur. en nn1r.hos sentidos cstú trnn.s­
fornui..ndo n los negocios. 

Ctln 1..•l fin deo 1..•nfoc;¡r l.l~L:";~l~C-,liCrfo .. sC-11~¡~-p~;-----­
su J.-..1rtc 1..•J diri..•cti\:o de Cc,nc:01n1in .. se tic-ne c.¡ui..• 
p01rtir -••p<.•ru tnetic.•ndClnos il fundon- de Jo~ 
cJii..•ntc.•s .. de lu:-; 1:u .. 11'.•s h.1y tres tipc.1s: con ncc~sidil-
dL·~ pcrcibid.i~ .. c:u~1 111..•1.·1..·sidadL•s no perdbidns y 
con n1..•c:t.•sid.1dcs: tuturi1S. En eJ prinier c:aiso se 
cf,,born t.1tH1 cnc:ucstn d~ consultn con punto fílc;1J.. 
en el segunde., ~'-'L'$tt.1dinn Jos h,ibitos deJ consurni-
dnr v c.•n c.•f tercero ~e tr.i tn n de.• dc.•tcctnr lils tcnd1..•n-
d.1s: 

En Ju t.1ue r1..•spt:"ct01 il f,,_c; c-1nprcs01s 111.i nufacturer.1~ .. 
.1, . .;r<:.•:=;n Vn fd1..•~ .. !it:d1.•bC"1..•n1pc%;irporvc:rs:i 1..•l prod LICtu 
c . ..: con1p1..•titivu .. si rc;ifn1t!nt<.•c>$ fO quccJ dicntequir..•rc! 
y IH.·CC-!'tit:.. y l'S t.lll<.' ;ihur:., L~ll C'I 1111..•n.~ildO glob .. iJ.. htty 
product<."'S c.1uc no .s~ qui("rc:n o que no s:itisfocc-n Jil 
11L'CC5id.1dL•s rcnlc:; d~ JC'ls diente~. 

C.undid:ucs for rc-cni;inccriu¡: <ll"c proccsscs 
Re-engineering Umt are f;icin¡:: n rnclic:il cJtullG'C in thc inclustry. 

C:i C"t.ll1SL1ltor dl.'I dt.•Sp.icno rv1.111Ccrn puntu;1Jiz.1 que..• J,1 
rcin~c·nil.:'r.i;i p1..•rn1it1..• J.1 rcduc:ciún del tit.'lTIJ..'"'º dl.· ciclo. d 
dc:->ilrroflo dt.•.sc..•rvii."'io~. l.i .itL•nciün .il dicntt.?, J,, 111ejl•1·¡, L'll 
J,, c.1lid.1d. "' ;1b.1tin1iL•ntod<.•cos:tosy. cenia rcsult.idt"'. un.1 
111cjor ~os:icil.111 t.'11 cJ n1i."rc01do. Corno él, Jo~ divcr-"o~ 
1..'"~t .. <..•ci:1fi~t.1!"' rc.:iti.·riln qu1..• 110 se tr:1t.1 de uponcr sc."•h> un 
p .. ,r~ht.•·· o rL·pfoi ntc;ir u11 subL-.roccsa. ~inc" que se \'C"r-iíic.]LH.' 
un;1 nit>difiL·;idc.in i1itc..·~r;il. 1.1L11..• sc- c;in1L-.i<.· r .. ,dic.,lnH·ntt.• 
p., r;i t.1 Lic..• rc..'"~urj,l J .. 1 Ctun p.;, 11;,, tl p.1 r:a e\·it;i r tJ LIC e,, i.t~.1 en un 

th:it hnvc clcnr incfficicncics or tha.t h.:1vc not 
ch~nt:cd iu thc J:1st. sa:y. ten ycnrs. Furthc•:· 
compnnit?S in wcll·cstahlishcc.J .:uu1 vcry compctl· 
tivc h1clustrics wiJJ nntl it cJifíicult to hnpruvc 
their kcy nroccsscs raclir.:nlly. Aflcr :uloplin1:­
IC":1n n1.,n11f;1ccurb1f.:, :t co111p.:1uy such ;i;s l"ord 
wouhf be unlJJ<clY to Jmpro\'C Hs production 
proccss by, S:ll'. 300 pc1· cent. lf U1at wcrc_ thc 
c.:isc. nll othc1· cor m:rnufocturcrs wouJd t.l1snp· 
pcnr.• Out WC Jnii,:ht CXf>C'Cl r··on.f to improvc ils 
nccounts fJ.:J}"6.1l>lc proccss by ·IOO pcr cent. 
bccnus" rhc con1p:in.v couhl ,,rrortl to lrnvc .:i not 
vcrv cfOcicnl proccss in th:H arc:a. 

ht'.Vº· . 

Howcvcr. in industries facinc r;ldicaJ ch.'.lngcs, 
rc·cn¡;iucering coulcl ni,,Jcc thc cJi_ffcrcncc 
bctwccn bdm:: thc Jcndc.- or disnnpenr111~ from 
thc m.'.lrlcetplncc. For examplc. electronics CTOUp 
Philips félced cJecJJninC' Olélrk.ct shélre and proCits 
at the and oí thc l980s. At the bcgtnnlnG" o( thc 
J!JDOs, top ni.:1n.'.l¡;cmcnt J:Junchcd thc "centurlon 
programmc'" • .:¡ company widc rc·cngincertng 
projcct nímcd .at dr.:im.:itk::iJJy incrc.:isin¡;: spced 

~ nnd time to n1.:1rket. Afler losscs in 1992, Philips 

Jl,_"'-.eingenieríaw~s b~ci. 'º hi¡;h i"v;;;~~º~~j;~in 19~•· 

Por u.11.a rn.:1.eva en:1 presa · ... :-..:.::-.:·.~.~:: ~~::~.::~:~·:.::!!: 
11 lh•• 1ap1d •d•·• .. cn ,,. ''"";>"·"'~· •"d 

A punto d~ ~ntr&Jr •n el si9/a XXI. 
11sti1 nu~va herramientD irrumpe en fos 

co1npañi,1s con una consigna cl.1rñ: 
dejar a un ü1do los viejos sistcm,1s 

'"''"" .... , ,,.,,,,._,,.,,.,,,,.. ·"''·''" '"' •"•"·''"-· in1o•i.:1'.'lr" '"~·" 
r.1,l,·••.1 ,•,. ¡..-,., ..... ,!.•: .. ·•. • 1·:1ol,·~ 1•n.1 .in·1 .. 1o~n · \" ... •·u· 
rr.1r r>!r.1 l"I r:h .. H .'I 1:11 •H"•"\\O rto·t~o ... ·111 • 

L.• r,·"1.:11.·'lu·ri.1. 0.111 11.•:nl•.11;:1•. 1111·111.•"C" lul!o lo 
.,11,,•,.1,•r "''""''="•º ,. ··~:.•n,f·.• ••' •"11•"'•1•• ~··11 ''" •"l"lrtt"• 
:.1:1•1·:1• •••• -........ ,.,: .............. ~ ......... -••"!1•.,,,_ ·~·· J¡t 
_.,.,,,I'·"''·,_•· h.h·,.,,f,., •• ,,. ~,.,,.,,, .. , .. or.111.o••o.""'oh• 
•·'""'"'"' .... , ..... : ........ ~ ......................... _,,, ...... . 
;:·:~.:;::~'.\"':'-: :;~:~~·;:·!-~:::::··::.:~. ~::.!:;~~·,· ... ;, ¡• ....... .. 

:.~·~.r~~.::'~~l~.~·:~:::,;o!td;.:o:,~! 
•1• 11 111u~•"•""'10 up.lo.o lh• cA'"oc1rnc•a 
'O~ 1•1,.cd (10,.,, brc..0.11tr d~ ••O•L '"'º 
ewq ...... ,,.C",IPtCl.lllllf'dl.&tL•.•"•:op•NCll 
A,.1 dHcnbtd ""'Ad.arn "'""h '" "'' h"•· 
(l'wl acto.."I ol p1odwc11on '".a pin/':.:,....,,. 

=-=~~J~:.:~r::-::.;~s:.f:! .. ~~~~?":2~~ 
~· 10 Jo,..,.,. .. d.tr,•cn• JC ~ '"' """'c 



Fuerz:a.s del sector de rcsin:u en :\1é1jco 
frente a la implan12ción de la 

rcin¡:cnicria. 

Re-engineered Valley 

B ~~~~~!.í(,~rc~º¡~J~!~~c:.!.º;n(l~~~~~- ~ :~ ~ ~ ·~ ~ § 
• L:i Alta Dirección se encuentra :ibicn.il o ..... .,.,.,,p.:i!"t~· b:i!"cd in C.:1li!ilry. Albcna. v.;rh -~ ~ -~ ~ .G 8 ~ ~ inic1:ir progr:im:is que les ofrczc:in n1:iyor :-al .. ·:- .:·f C$242rn (~?OOmJ. in 1992. d~· E _ ro 

productivid;ad '"compctillVld<td. . C'lét:.:i :'"·~··;.:, y.::1rs :lí=.C'I lU rctlunk thl! ..... ·:iy lt o ca ~ ~ ~ sf c...; 
• H . dºf ..... d 1 ·sión'" visión de cl1dbus1nc::.;~.Threcl.1)'Crsoímanñ\":c:mcnt ª ~ (5 .!!! ~·e .g ~ 

:l)o una 1 ~~1on e :l mi .. • werc stripp.::d out. Thc finn's corporatc U> a ca ~ g e !}( § 
lo org:i~1z.:i.c1on :i ~odos los nn eles de l:i struct\Jr~ ,,·as flattened. just as business· ~ .~ § ·§' C.. E- ~ ~ 

• ~s:C~er:il se pr:ictic:i ptanexión en J:is ~~~':~!!~1~'~;fu~~:~~r¡¡~~~i~~~Yv~~= ~ ~ Q; ~ 5 ~ g § 
cmprcs:is y Csta es muy fuerte, sobre todo ~~,~~c:~!~hi~~~,~~~~~~:'~~~~~; ~1~r1~~ ·~ ~ .~ 8 ] g ~ i . 
en :i nivel oper:iti"'º· each an autononious proñt centre:. ~ .E ª" Qi "'ª ·¡;;__ ~ g> :§ 

• E . ...:isten sistem:is de Calid:id en l:i m.::iyor Thc lhcory: a A:itter, less·hierarchic.al ~ ~ ~ ~ ~ j! ...;.. :;; ~ 
p:Jne de l:is c1nprcs::is. or~anisation wou1d enabte the informa· w ~ E ~ :: 1ij -~ ..!!! ·~ 

• L3 gr.:Jn m::iyori:i del.is cmpre$.;ls h:in tion 1h:u m3na{!Cr'"!' nce:d to t:&kc dccisions E ~ E ] .,8 ~ ~ ~ 
cmpez:ido :i documcnt:ir su sistcm~ de ~~!~~~~ fir~c10frr~~~~~~~'¡h~~!~ •• ··.··~·-----------
:iscgur:iniiento de C41ltdad, Y.:l que p::J.r;:i thc: ,.a~aries or 1hc cncr¡!y busi· , . -
much:Js de ellas el ccrtific:u con ISO- ncss. 1ñc rc;ality? ··we wcrc Lo que podemos y lo 
9000 es indispcns:iblc. drown1ng in d:-11:-1 but s1arved of que ofrecemos 

• L:i gercnci:i mcdi:i y el ni...-el opcr::uivo iníorma11on:· !>:tvs G01rv ,.,,,oorc. • '"'-
históric:imcntc se h:Jn mostrado muy now So1.v \'~llcY's infÓnn.ltion· ¿Qué es inversión? es el 

s.~rcms mana" ·r ! desembolso de dinero para 
p;irticip::u1vos :i nuevos proyectos en la · ~ ~ 0

1.: • 1 obtener ingresos o ganancias. 
org:1ni.z.ación. , ¿Qué es unci pensión? es un 

• Ex1s1en mCtodos y procedimientos que la REINGENIERIA o~ dinero pagado n un¡¡ personn o 
D1rc:cción. Gcrcnci:i y Nivel Opcralivo a su cónyuge sobreviviente. 
cst;in cC'lnscicntes nccesit:in modific:irsc. después da retirarse de servicio. 
porciuc han c;aído en l;i obsolcsccnci<i. PROCESOS: Todos uslodos G:ibon oslns 

• CXISIC un gron apctilo en la industria por LJn Cam ·,no hac'1a' ~~~~ü~"onsª~;,~~~u;~~~por qu6 
conocer n1:!s de re1ngcnieria de procesos Y ~ólo hnmos pensado en ost&\!J 
el beneficio que ofrece :i l:is' definiciones por acpuradu'I ¿Pnr 
org;ini:t...::1:ciones. 1 e b. qué no pcnsamo~ on las 

Est;is ::.~recen.. en m.,yor y menor mcdid::i. e Q m f Q ~1~~~~d93~J~~~¡~~~oc;el~~~~~1t) 
en caLl;i una de las cn1prcsas cncucst:id:is oc~:~;~~:"~~~:.~:·,~~.~.::i.";;~,~;x. ~~~~~~~1~J:svc6º;'p~~t~ª5° del 
y constituyen un excelente :1v:ince en el cliente pt'lra protección y 
proceso de impl:ant;ición de un modelo de scguridod finnncicra. 
rcin¡:cnicri:i. MecQsir:\mc~• rncrcndotocni:'t 

Por erro lado existen aspectos que es 

1 
~~~n el r.li~rH~. ,.".., t~n r:I 

necesario refor.z.:ir y lomar en cucnt:i p:ir.Ji 
dcsarroll:>r un proyecto de rcingenicria. Reingeniería para el éxito ... 
mismos que constituyen las dcbilid:idcs del -
sector. 

Recngincering's chnllengc: "Thc Jmplcmcntntion Bnrricr" 

The best recnginee:rins solutions in the wor!d <irc uselc!>s ir n comp<iny docsn't know how to in1plcmcnt 
the:m. Dusiness Architects combines business. opcr011ionnl. antl technic:il ski11s to hclp our clicnts gel 
resuhs. We encour3ge our clients ro íocus on implc:mcnt:uion from thc bcsinning or thc projcct. when 
they c:m most 011Tect thc result. 

In mnny projects. írustration srows as :i;pon5ors, , .. ·he hC\pcd for <.Jrnm:uic change, sec thcir eOOrts foil 
shon. Enthusi:ism and momentum cotlic.Jc with ;10 ,.lmptcmcnt:-1rion n~rric:r." a coml.Jin:ttion oíprcdictnblc 
nnd nvoicfal.Jle obsrnclcs which cnn dcrnil thc l>cst oí intcn1ions At llusinc:ss Architccts. wc undcrstnnd 
thcse tr.:ips, :incJ wc specinlize in guit.ling recnginccring ctrons s;aícly past thcm 



CAPÍTULO IV 

"El Gerente v•I• por lo que logra, no por lo que ••b•". 
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IV.- Caso préctico. 

IV.1.-Programa Nacional de Replaneación de Rutas. 

Introducción: 

Servicio Pan Americano de Protección, S.A. de C.V. tiene como objetivo 
central, al igual que toda empresa, hacer máximas sus utilidades, y para lograrlo 
debe realizar un ejercicio continuo de reducción de los costos de operación, y 
aprovechar al máximo la capacidad instalada, para lo cual ha iniciado el proceso 
de planeación de las rutas o recorridos que se realizan diariamente para la 
prestación de los diferentes servicios contratados con los clientes en el área de 
traslado de valores. 

La planeación 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 permitirá brindar a los clientes un servicio de calidad 
mediante un servicio puntual, seguro, confiable y con cortesia. Esto a su vez 
repercutirá en poder otorgarle 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 logrará a través de la optimación en el uso de los recursos 
humanos, materiales, financieros y tecnológicos de la empresa. 

Por tal motivo la planeación de rutas es una estrategia encaminada a 
aumentar las utilidades de la empresa mediante el aprovechamiento de los 
recursos y la reducción del costo de los servicios. 

Al incorporar restricciones que aumentan la seguridad, las rutas, además 
de ser eficientes, mejorarán las condiciones de trabajo y harán que los riesgos se 
reduzcan, logrando con todo esto un equilibrio en la calidad, productividad y 
seguridad. 
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La planeación de rutas de cada sucursal logrará los siguientes beneficios: 

Reducción de coatoe: 

• La disminución de unidades blindadas asignadas para la prestación de 
servicios, lo que representará un menor gasto por concepto de depreciación. 

• La disminución de gastos por concepto de combustible, lubricantes y 
mantenimiento, al realizar recorridos más efectivos, reduciendo zonas de 
atención de cada ruta y el nümero de paradas no pagadas. 

• La disminución del tiempo extra, debido a que se tendrá un mejor control sobre 
los tiempos de realización de los servicios, pudiendo prever el gasto por este 
concepto. 

• Rutas más cortas en recorrido, lo que permitirá apegarse a las jornadas de 
trabajo establecidas. 

Seguridad: 

• Incremento en el nivel de seguridad, debido a que se conocerán con 
anticipación los recorridos y horarios de las rutas, asf como el nivel estimado 
de los montos trasladados. Se podrán establecer medidas preventivas en 
cuanto a rutas de apoyo y cumplimiento de lineas rojas (monto máximo 
permitido en cada viaje). 

Mercado: 

• Mayor penetración en el mercado al mejorar la calidad de nuestros servicios 
mediante puntualidad, seguridad y cortesfa. 

• Al revisar la situación actual de los contratos y servicios, se podrán ofrecer a 
los clientes servicios adicionales para satisfacer sus necesidades. 

Recuraoa Humanoa: 

• Se podrá 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 podrá exigir al personal de las tripulaciones el cumplimiento de los tiempos 
establecidos en la planeación. 

lngreaos: 

• Mejorarán los niveles de ingresos por unidades blindadas al reducir tiempos 
muertos y el nümero de paradas no pagadas. 
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INTRODUCCION DEL PROGRAMA 
NACIONAL DE REPLANEACIÓN DE 

RUTAS 

"AUMENTAR LA RENTABILIDAD Y PRODUCTIVIDAD 
EN FORMA CONTINUA Y PERMANENTE CON UN 
MEJOR SERVICIO Y UNA MAYOR SEGURIDAD .. 

DIAGNÓSTICO DE 
SUCURSALES 

GUIA DEL GERENTE DE 

SUCURSAL 

EQUILIBRIO EN 
PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y 

SEGURIDAD 

GUÍA DE PLANEACION 
DE RUTAS 

Control Automático de 
Información Mensual 

(CAIM) 

COMBINACIÓN DE EFICIENCIA V EFICACIA. CAPITULO 11 



r------~.. INTRODUCCION ... mi 

OPERAR 

CON 

EFICACIA 

(CALIDAD Y 

ATENCION) 

OPERAR 

CON 

EFICIENCIA 
(PRODUCTIVIDAD Y 

RENTABILIDAD) 

~ 
IUJT AS IDEALES 

CONFORME A LA 
l'IWDllCTIVIDAD .

1
/ 

,.,. 

MAYOR 

--·,,. ~ ..,..~ _,.. ·-.;:, . '"'.¡;:.<> 
'"'·-~: ........ ...:.•·~·~ 

_/ '""\. {rROVECJIAMIOOOAL 

INCREMENTO DE 
RENTABILIDAD POR 

U/B /·: 

MAXIMO DE LOS 
RECURSOS HUMANOS Y 

MATERIALES 

,ri 

MANEJO DE U AUTORIDAD. CAPfrliLO 11. 
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INTRODUCCION 

RUTAS IDEALES 
SEGURIDAD 1 PRODUCTIVIDAD 1 CALIDAD 

ADMINISTRACION EFICAZ DE LA OPERACION 

PASOS A SEGUIR 
EN LA 

PLANEACION DE 
LAS RUTAS 

CONOCIMIENTO 

INTERNO Y EXTERNO 
• -· •• ·- •• > - ·' ••• •.'.. ·- ~ ,, : 
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E 
D 
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e 
e 
1 
o 
N 
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¡ 

RECONOCIMIENTO AL CONOCIMIENTO. CAPITULO 11. 



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 OPTIMACIÓN DE LOS 
RECURSOS ASIGNADOS PARA BRINDAR UN SERVICIO DE 
CALIDAD. 

COMPROMISO EMPRESARIO-DIRIGENTE. CAPITULO 11. 



FACTORES 

EXTERNOS 

FACTORES 

INTERNOS 

ANTECEDENTES 

CO~IPETENCIA 

DELINCUENCIA 

ETC. 

TRASLADO 

DE VALORES ey 

[CLIENTES~ 
-'\ 

•ALTO 
COSTO 

•PROBLE· 
MAS DE 
CALIDAD 

•MALA 
ATENCION 

\,__,/ 

\ rnBANCOS ~ 



HERRAMIENTAS 

GmADEL 

GERENTE 

GUIA ""'> 
DEL CA~_/ 

' GUIA DE "'-, 

PLANEACION /' _______ ,,.,/ 

ANTECEDENTES 

RESULTADOS ACCIONES 

•MAYOR \ ~LANEAR 
CONOCIMIENTO ·. SRUTAS 
INTERNO Y ---
EXTERNO 

•ANTICIPAR \ ªSLAR 
NECESIDADES DE BLE MAS 
CLIENTES 

•SOLUCIONA 
PROBLEMAS l 

/, DEFINIR 

INTERNOS V ~ ESTRATEGIAS 
EXTERNOS "'------

D 
1 =:=: -- -- ]¡ . 

~,.:, , ..... ··-·-~·· ... .l.:.~:.ll~.$~-..,; .. ~ .. ..:.; ; .. ;.: .• '.,;JJ 

CONGRUENCIA CLARA DE LA ESTRATEGIA CORPORATIVA. CAPITULO 11. 



ANTECEDENTES 

¡ --- CUADROCOMPARATIVO 1 

CONCEPTO ESPERADO REAL DIFERENCIA 

TOTAL DE 1,370 1, SJO 160 
BLINDADAS (U/Bl 

PORCENTAJE DE 11.73% 
TIEMPO EXTRA 10% 21.73% 

115,981 horas 

COMBUSTIBLE POR U/B $278.00 
POR BLINDADO $ 3,482.00 $ 3,760.00 
(U/B) (PESOS) TOTAL S 982,437. 00 

MANTENIMIENTO $ 3,839.00 $ 4,029.00 PORU/B s 190.00 
POR BLINDADO 
(U/B) (PESOS) TOTAL S 904,133.00 

PERSONAL EXTERNO 
DE TRASLADO DE 4, 769 s' 141 372 
VALORES 

l U/B= UNIDAD BLINDADA 1 TOTAL S 4'104,625.00 MÁS GASTOS V COSTOS FIJOS 



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 REPLANEACIÓN DE RUTAS. 



PASO No.1 OBTENER INFORMACION 
ACTUALIZADA 

OBTENER 1 
1 

AREA 
1 

1 INFORMACION 
INFORMACION COMERCIAL A OBTENER 

DE: 
1 1 1 

• NUMERO DE CON-

•HOJAS DE RUTA 

o 
TRATO 

VALIDA Y o • NOMllHEOR.IZON • RECIBOS DE SALIDA UNIFICA . SOCIALDEL DEBOVEDA 
INFORMACION REMITENTE Y 

• PROGRAMACIONES DE 
CON ANEXOS DE DESTINATARIO 

PAGOS 
CONTRATOS •DOMICILIOS DE RECO-

•ENTREGAS DE NOMINA LECCION Y ENTREGA 

• SERVICIOS DE CAJE- • HORARIOS DE RECO-
ROS AUTOMA TICOS LECCION Y ENTREGA 

•ETCETERA. • DIAS DE SERVICIO 

• TIPO DE SERVICIO 

CÓMO INICIAR EL ESFUERZO. CAPITULO 11. 



PASO No.1 OBTENER INFORMACION 
ACTUALIZADA 

IÍÍ> 
( (;' 
\ ¡/ 
\J\ 

\"-', -\ ... 

------~ 
/, \ ....... -

'/ {\,-' i.\ \ 

PROBLEMATICA DETECTADA 

• HOJAS DE RUTA SIN ACTUALIZAR E INCOMPLETAS. 

•SE REALIZAN SERVICIOS SIN CONTRA TO FIRMADO, NI 
EV ALUACION DE RIESGOS. 

•LOS CONTRATOS NO ESTAN ACTUALIZADOS. 

•NO SE CUENTAN CON TODOS LOS CONTRA TOS LOCALES, 
REGIONALES\' CORPORATIVOS. 

NO OLVIDES 

NO SE DEBE PRESTAR UN SERVICIO SIN : 

•CONTRATO FIRMADO POR EL CUENTE 

• 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. 



PASO No. 2 IDENTIFICAR LOS PUNTOS EN EL 
MAPA DE LA CIUDAD O CIUDADES 

CLASIFICACION 

1 
IDENTIFICAR 1 I COMENTARIOS 

DELA 
EN MAPAS INFORMACION 

•TAMAÑOY FORMA DE 
¿ QUE MAPAS SE AREA OPERATIVA V 

CLASIFICACION DEL REQUIEREN? PLANEACION 
TOTAL DE SERVICIOS POR : • LUNES A VJERN[S •¿DONDE CONSEGUIR LOS 

MAHIIINO MAPAS? •TIPO 
• l.llNES A \'f[RNES 

•DIAS \'ESPERIINO • ¿ DE QUE TAMAÑO Y COMO 
• SABADO ( U\ TUTINO V DEBEN SER LOS MAPAS! 

•HORARIOS ( MA TIJTINO \'l:SPlRTINO) •¿COMO DEBEN MARCASE V VESPERTINO) • JNl!llNGO ( MATlJTINO V LOS PUNTOS? 
RECUENTOS V ENTREGAS \'ESPERllNO ) 

• ¿ QUE MAS SE PUEDE 
•CONSIGNATARIO IDENTIFICAR LOS MARCAR EN LOS MAPAS? 

PUNTOS EN DONDE SE 
OTROS REALIZAN LAS •NO MARCAR ZONAS 

SEGURAS, NI DE RECOLECCIONES V 
INTERCAMBIO DE VALORES 

ENTREGAS POR 
( REY 48) •UTILIZAR ALFILERES CON 1 

\ 

HORARIOS 
CLAVE, MANEJANDO •SEÑALAR CON ALFILERES 
RELACIÓN ANEXA 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 
CIUDADES 

e=:> 
DEFINICION DE 

ZONAS DE 
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) 

• llORARIO (TURNO MATUTINO O VESPERTINO) 

•JORNADA DE TRABAJO 

• DISPERSlON GEOGRAFlCA DE LOS PUNTOS 

•TIEMPO DE DESPLAZAMIENTO A LA ZONA ASIGNADA 

• VIAS DE ACCESO A LA ZONA 

•PROBLEMAS PROPIOS DE LA CIUDAD, ETC. 

•NUMERO DE PUNTOS POR HORA 

CONGRUENCIA ENTRE QUERER.SABER-PODER. CArlTULO 11 



PASONo.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 

•CONSIDERAR MONTOS PROMEDIO 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 RE\' 40, ENTREGAS PARCIALES A 
BOVEDA O ENTREGAS A BANCOS, NECESARIOS 

D REALIZACION 
PROPUESTA 

LAS HOJAS llf. KLITA lltBEHAN fONTl:Nl:R: 

• NO~llRE O WON SOCIAL DEL CLIENTE O UNCO 
(RffOLECCION V CNTll[GA) 

• HORARIOS CONTRATADOS DE RECOLECCION V 
ENTREGA V DIAS DE SERVICIO 

•DOMICILIOS DE RCCOLCCCfflN \'ENTREGA 

RECUERDA LAS LINFAS ROJAS, LA PROllllC'l'IVlllAll 
\' l.A MO\'ll.llJAll Df. L\S 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. 



PASO No. 5 ANALIZAR LOS HORARIOS DE CADA 
RUTA 

¡ UJl'I A TIJDA lJ[QllAfA-, 

r\ : DEFINIR EL RECORRllK): 
y 1 IDEAL SIN CONSIDERAR 1 

: REGRESOS A PUNTOS : 

D 
RECORRIDO IDEAL 

DESDE LA SALIDA DE LA 
SUCURSAL HASTA EL 
REGRESO 

• MINIMIZANDO RECO­
RRIDOS 

RECOLECCION 
ENTREGA 

Y_I 

INCORPORAR SER· 
VICIOS ESPECIALES 

CAPACIDAD PARA 
FUTUROS SERVICIOS 
ENTRE CADA HORA 

• MAYOR NUMERO DE 
SERVICIOS REALIZADOS 
POR HORA EN ZONAS DE 
ALTA CONCENTRACION 
COMERCIAL 

,./ 

~-..... ,,\ 

~ 

~; 
1 
-~ 

EMITIR REPORTE 
DE: A) HORARIOS A 
NEGOCIAR POR 

Q 1 

PARTE DEL AREA 
., COMERCIAL. . 

B) PUNTOS A 
CAMBIAR A OTRAS 
RUTAS. 



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. 



PASO No. 6 EMITIR LAS NUEVAS HOJAS DE RUTA 

............ [MIIIR HOJAS DE RUTA .................. . 

DllTIR llOJA PE RUTA 
ESPECIAi. 

• PAGOS FISICOS V 
PIRECrOS. 

•RECUENTOS 
DOMICILIARIOS 1.ARGOS. 

•SERVICIOS 
EVENTUALES. 

• OTROS ESPECIALES 

CON LOS llOllARIOS 
ESTAILECIOOS Ot:srUES 
DEL PROCESO OE 
REAJUSTE 

NO 

EMITIR HOJA OE RUTA 
NORMAL 

• [N lllllMA DIARIA. 

• EN ORIGINAL 

• EN ORDEN CRONOLOGICO. 

• EN CO~IPIJTADOllA EN 
FOUIA UINIINllA. 



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 IMPLANTACIÓN, 
SOMETIENDOLA A UNA REVISION MINUCIOSA DE 
EQUIPO. 



• 

1 

PASO No. 7 PROBAR LAS RUTAS PROPUESTAS 

... 
HOJAS · 

DE RUTA 

PROPUESTA · 

ANALISIS DE 
CARGAS DE 
l'llABAJO 

REALIZAR RECORRIOO EN 
.------1 UNlllAUNUBUNUAllA O 

ULINJJADA 
CRONUMHRANOO TIEMPOS 
POR PERSONAL CON 
EXPERIENCIA 

SE 
APRUEBA 
LA RUTA 

VENTAJAS 

• EVALIJAR LA RAZONABILIDAD DE LAS 
NUEVAS RUTAS. 

• CONOCER EL DESARROLLO PLANEADO DE 
LA RUTA EN CONDICIONES NORMALES llE 
TRABAJO. 

• DETECTAR CON ANTICIPACION A LA 
IMPLANTACIÓN POSIBLES PROBLEMAS 
INTERNOS V EXTERNOS. 



l. 

\ 

PASO No. 8 NEGOCIAR CON CLIENTES 
OBJETIVO 

AL TERMINO DE LA EXPOSICION LOS 
PARTICIPANTES VALORARAN LA IMPORTANCIA 
DE NEGOCIAR LOS HORARIOS DE SERVICIO CON 
LOS CLIENTES, A TRA VES DE SU RELACION CON 
EL AREA COMERCIAL, REALIZANDO ANALISIS DE 
PRODUCTIVIDAD POR CADA UNO BUSCANDO 
AFECTARLOS LO MENOS POSIBLE CON 
RELACIONA SUS HORARIOS ACTUALES. 

'" 



PASO No. 8 NEGOCIAR CON CLIENTES 

REPORTES DE ; 
" HORARIOS A l 

NEGOCIAR O ; 
PUNTOS A : 
CANJEAR 

mruAAoo--------+~~-~----~~oo 
SEGURIDAD CONVENCIMIENTO 

l'ROl'UESTAS 
DE 

RENEGOCIA· 
CION 

BUSCAR OTW 
OPCIONES DE 

ENRUTAMIENTOO 
NEGOCIACION 

SU:NKUTA 
¡) .,. ~ 1 CON HOIAllO 

AClrrADO 

CONTINUIDAD 
CON EL 

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. 

CONCIVENCIA CLARA CON LA ESTRA TECIA CORPORATIVA. CArlTVLO 11 



PASONo.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 MECANICO DE U I B. 

• APLICAR CHECK - LIST AL SALIR DE ESTAS. 

• REALIZAR SUPERVISION DE CAMPO DE SU BUEN 
uso. 



PASONo.9 IMPLANTAR LAS NUEVAS RUTAS 
ACTIVIDADES PRE OPERATIVAS. 

• REALIZAR PROGRAMA DE RUTAS EN HORARIOS 
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 
AIU~MEN.~T~O~·~~~~~~~~~~~--' 

• ADECUAR LAS BANDERAS DE LAS LLAVES P.C.E DE 
ACUERDO A LAS NUEVAS HOJAS DE RUTA Y EN EL ORDEN 
DE REALIZACION. 

FORMACIÓN DE EQUIPO DE TRABAJO. CAPITULO 111. 



'. 

PASONo.9 IMPLANTAR LAS NUEVAS RUTAS 
ACTIVIDADES PRE OPERATIVAS. 

APARTADO OPERATIVO 

NOMBRE: ----

o 
• CONCENTRAR EQUIPO OPERATIVO Y DE SEGURIDAD PARA 
AGILIZAR LA ENTltEGA Y PARA UN MAYOR CONTROL AL 
USARSE UN SOW GAFETE. 

MANTENERCONTACTOCON WS CLIENTES EN LOS QUE SE 
NEGOCIARON HORARIOS Y CON LOS CLIENTES PROBLEMA 
INFORMANOOLES DE LA IMPORTANCIA DE TENER SUS 
DEPOSITOS 5 min. 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 

DETECTAR DESVIACIONES Y 
__ SOLUCIONARLAS EN 

• I COORIJINACION CON LAS AREAS 
'------------1 INVOLUCRADAS. 



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 SERVICIO E IMAGEN DEL 
PERSONAL Y UNIDADES BLINDADAS • 

"-·- ··-··· ~--- -···· -···-- ---~~. ···-- -~ ·- _, ___ ,. ________________ ,# ·-·---~- ....... - •• ,.... ••••• 
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PASO No.11 VALUAR Y EVALUAR CADA RUTA 

LINEA 
ROJA 

GASTOS 
DE 

VENTA 

OTROS INDIC. FIN. - OPERAT. (CAIM) 

ADMON. 

t 

(ANAL. CUANT.) 

~COSTOS 
\ 

FIJOS 

COSTOS 
VARIABLES 



PASONo.11 VALUAR Y EVALUAR CADA RUTA 

NIVEL DE SATISFACCION EMPLEADOS Y CLIENTES 

SEGURIDAD 

CONDUCCION U/ B CORTESIA 



IMPLANTACION, SEGUIMIENTO Y SUPERVISION 

t IMrLANTACIÓN Jj 
1 · •• _ ...... ·~ :'J 

SUPERVISARA 14 I 

CUMPLIMIENTO 

DIREC. TECNICA Y ZON.J1 
DIAGNOSTICO I ... 1 CORRESPONDIENTE'. .... 

.... .J 



IMPLANTACION, SEGUIMIENTO Y SUPERV. 
OBJETIVO 

AL FINALIZAR EL EVENTO LA DIRECCION 
TECNICA, REALIZARA EL SEGUIMIENTO Y 
SUPERVISION DE LA PLANEACION Y 
REPLANEACIÓN DE RUTAS EN CADA SUCURSAL, 
BAJO LOS ACUERDOS ESTABLECIDOS 
PREVIAMENTE CON LOS DIRECTORES 

.. PARTICIPANTES EN FORMA Y TIEMPO. 



SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCIÓN, S.A DE C.V 

SUCURSALTLAXCALA 

¡ · -PROBLEMÁTICA MÁSRELEVANTE--1 

1.· CARENCIA Y DESACTUALIZACIÓN EN LOS ANEXOS DE CONTRA TO. 

2.· BAJA CALIDAD EN LOS SERVICIOS. 

3.· ALTOS COSTOS DE MANTENIMIENTO Y COMBUSTIBLES. 

4.· EXCESO DE TIEMPO EXTRA Y TIEMPOS MUERTOS. 

5.· RESISTENCIA A BAJAR INGRESOS. 

6.· FALTA DE ACTIVIDAD COMERCIAL EN LAS POBLACIONES QUE SE 
ATIENDEN. 

7. IMPRODUCTIVIDAD EN LA REALIZACIÓN DE ALGUNOS SERVICIOS 
FORÁNEOS. 

8. BAJA RENTABILIDAD DE LA SUCURSAL. 

9. FALTA DE APOYO EN LA ENTREGA Y RECEPCIÓN DE VALORES CON 
SUCURSALES ALEO AÑAS. 

10. INTERCEPCIÓN CON RUTAS DE OTRAS SUCURSALES EN ALGUNAS 
POBLACIONES. 

TOMA DE DECISIONES¡ REACCIÓN ANTE EL ERROR. CAPITULO 111. 



SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCIÓN, S.A DE C.V 

SUCURSALTLAXCALA 

CONCLUSIONES 

''" 

1.· SE DEBE PENSAR Y ACTUAR DE MANERA INSTITUCIONAL. 

2.· COMO REGLA GENERAL EN CADA POBLACIÓN SÓLO PODRÁ 
OPERAR UNA SUCURSAL. 

3.· SE DEBEN ANALIZAR LOS SERVICIOS FUTUROS 
ASEGURÁNDOSE QUE SÓLO SE CONTRATEN SI REUNEN UN 
EQUILIBRIO ENTRE LA PRODUCTMDAD, CALIDAD Y 
SEGURIDAD. 

4.· SE DEBE APLICAR EL CONOCIMIENTO EN MATERIA DE 
PLANEACIÓN, ASÍ COMO SU CORRESPONSABILIDAD CON EL 
RESTO DE LAS ÁREAS. 

MANEJO JUSTO DEL SISTEMA DE CONSECUENCIAS.CAPITULO 111. 



SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCIÓN, S.A DE C.V 

SUCURSALTLAXCALA 

[ CONCLUSIONES J 
M1Wff--·#WMA• 8 

5.· SE DEBE ENTENDER Y APLICAR EL OBJETIVO DEL C.A.1.M., GUÍA 
. DEL GERENTE Y GUÍA DE PLANEACIÓN DE RUTAS. 

6.· APLICAR LOS CONTROLES ESTANDARIZADOS PARA LA OBTENCIÓN 
DE INFORMACIÓN QUE PERMITA TOMAR LAS DECISIONES 
NECESARIAS ENCAMINADAS A MEJORAR LA OPERACIÓN DE LA 
SUCURSAL. 

1.· DEBE EXISTIR COORDINACIÓN Y APOYO CON LAS SUCURSALES 
ALEDAÑAS PARA ESTABLECER PARÁMETROS DE NEGOCIACIÓN Y 
REALIZACIÓN DE SERVICIOS. 

8.· SE DEBE SOLICITAR EL APOYO DE LA REGIONAL PUEBLA EN LAS 
ENTREGAS Y RECOLECCIONES AL INICIAR Y FINALIZAR EL DÍA. 



SERVICIO PAN AMERICANO DE PROTECCIÓN, S.A DE C.V 

SUCURSALTLAXCALA 

[ ACTMDADES REALIZADAS 1 
1.· LISTADO ACTUALIZADO DE CLIENTES. 

DEPURACIÓN DE LAS HOJAS DE RUTA. 

CONCILIACIÓN Y REVISIÓN DE CONTRA TOS. 

ARMADO DE LOS DIFERENTES PLANOS. 

HACER BANDERAS SIN DATOS, (OPCIONAL ALFILERES CON CLAVE Y 
RELACIÓN ADJUNTA). 

2.· COMPARACIÓN DE LA LISTA DE CLIENTES CON LAS HOJAS DE RUTA. 

3.· PONER DATOS A LAS BANDERAS. 

4.· LOCALIZACIÓN DE LOS CLIENTES EN LOS PLANOS. 

5.· ZONIFICACIÓN POR CÉLULAS. 

6.· DEFINICIÓN DE LAS NUEVAS RUTAS. 

7.· COMPARACIÓN DE LAS HOJAS DE RUTAS ACTUALES CON LAS 
PROPUESTAS. 

8.· RELACIÓN DE CLIENTES A NEGOCIAR. 

ASOCIACION[S Y ARTICULACIÓN HORIZONTAL. CAPITULO 111. 



OBJETIVO DEL CASO PRÁCTICO 

APLICAR LOS CONOCIMIENTOS ADQUIRIDOS EN EL CURSO-TALLER Y 
CON ELLO LOGRARSE UNA PLANEACIÓN DE RUTAS APLICANDO LA 
METODOLOGÍA ACTUAL UTILIZADAS EN ÉSTAS, DETECTÁNDOSE, A 
TRAVÉS DE LA PLANEACIÓN IDEAL DE UNA RUTA, DESVIACIONES, 
MISMAS QUE AL CORREGIRSE NOS PROPORCIONEN MAYOR CALIDAD, 
SEGURIDAD EN LOS SERVICIOS, ASÍ COMO TAMBIÉN UN MEJOR 
APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS. 



PREMISAS PARA EL CASO PRÁCTICO 

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 REALIZACIÓN. 

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 EXCEPCIÓN DE LAS COLUMNAS "TIPO DE SERVICIO", "No. DE LLAVE 
P.C.E." Y "HORARIO REAL DE LLEGADA Y SALIDA DEL REMITENTE Y 
CONSIGNATARIO". 

3.- SE PUEDEN PROGRAMAR REY 40's O UTILIZAR RUTAS NODRIZA. 

4.- SE PUEDEN UTILIZAR JORNADAS LABORALES DE 9.36 HRS. 

5.- TRATAR DE NEGOCIAR EL MENOR NÚMERO DE CLIENTES. 

PROPÓSITO: CLARO, DIGNO\' COMPARTIDO. CAPITULO 11. 



PREMISAS PARA EL CASO PRÁCTICO 

SUCURSAL ANTIGUA 

6.- TRATAR QUE LOS CAMBIOS DE HORARIOS CONTRATADOS NO 
DIFIERAN EN MÁS DE UNA HORA. 

7.- SE PUEDEN TENER HORARIOS ESCALONADOS DE SALIDA DE U/Bs DE 
LA SUCURSAL DE ACUERDO A LOS HORARIOS DE SERVICIO. 

8.- SE PUEDEN FUCIONAR RUTAS. 

9.- PROCURAR QUE SUS RUTAS NO ESTEN SATURADAS AL 100'k. 

10.· EL TOTAL DE TIEMPO EXTRA SE DEBE COMPUTAR SÓLO EN HORAS 
DOBLES. 

11.· EL NÚMERO QUE APARECE EN EL MAPA CORRESPONDE AL NÚMERO 
DE CLIENTE. 

12.· EL HORARIO DE SALIDA DE LA SUCURSAL SE DEBE CONSIDERAR CON 
15 MINUTOS ANTES DE LA HORA DEL PRIMER PUNTO V EL HORARIO DE 
LLEGADA A LA SUCURSAL SE DEBE CONSIDERAR CON 30 MINUTOS 
DESPÚES DEL HORARIO DEL ÚLTIMO PUNTO (POR TIEMPOS DE 
RECORRIDO). 

13.· EL RECORRIDO DE UN PUNTO A OTRO SE HACE SIEMPRE EN LÍNEA 
RECTA. 

14.· 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 PRÁCTICO 

SUCURSAL ANTIGUA 

15.- CADA UNIDAD BLINDADA CONSUME 1 LITRO DE GASOLINA POR CADA 2 
KILÓMETROS. 

16.- SE CONSIDERA QUE ESTA SUCURSAL ESTÁ COMPLETA EN SU 
PLANTILLA Y CUENTA CON El PERSONAL SUFICIENTE DE STAND BY. 

17.- EL COSTO DEL LITRO DE GASOLINA ES DE $2.80 

18.- EL DOMICILIO DE LOS CLIENTES ES IGUAL A LA SIMBOLOGÍA DEL GUÍA 
ROJI. 

19.- EL COSTO DE LA HORA NORMAL ES DE $10.00 POR TRABAJADOR Y DE 
$20.00 POR HORA EXTRA. 

20.- El COSTO POR SERVICIO ES DE $70.00 EN GENERAL PARA CLIENTES Y 
BANCOS. 

21.- PARA EFECTOS DE LA LÍNEA 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 ÉSTA, 
PARA EFECTOS DEL CASO PRÁCTICO, DE $5'000,000.00. 

22.· PARA CALCULAR LOS INGRESOS REFERENTES A LA CUOTA DE RIESGO 
EN EL CUADRO DEL ANÁLISIS 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 PRÁCTICO 

SUCURSAL ANTIGUA 

23.· EL SUELDO PROMEDIO DIARIO PARA EL PERSONAL EXTERNO ES DE 
$80.00 Y SUS PRESTACIONES SON DE 119fe. 

24.· CADA RUTA UTILIZA UNA TRIPULACIÓN DE TRES ELEMENTOS. 

25.· LA DEPRECIACIÓN DIARIA POR UNIDAD BLINDADA ES DE $100.00. 

26.· EL COSTO DE MANTENIMIENTO POR DÍA Y POR U/B ES DE $300.00. 

27.· LOS GASTOS DE ADMINISTRACIÓN Y DE VENTAS SE CONSIDERAN DE 
$6,000.00 DIARIOS PARA TODA LA SUCURSAL. SE DEBE DIVIDIR ESTE 
GASTO ENTRE EL NÚMERO DE U/B's RESULTANTES DE LA PLANEACIÓN 
DE RUTAS. 

28.· SI SE LLEGAN A NEGOCIAR CLIENTES DEL TURNO VESPERTINO AL 
TURNO MATUTINO, SE DEBE CONSIDERAR LA ENTREGA A UN BANCO (EL 
QUE MÁS CONVENGA). 

29.· NO EXISTEN RESTRICCIONES FÍSICAS PARA TRASLADARSE DE UN 
PUNTO A OTRO. 

30.· SE PUEDEN SUPONER SITUACIONES NO ESCRITAS EN EL CASO, PERO 
CON BASES REALES. 

31.· LA VELOCIDAD PROMEDIO ES DE 40 KM POR HORA. 



PREMISAS PARA EL CASO PRÁCTICO 

SUCURSAL ANTIGUA 

32.· PARA LA MEDICIÓN DE LOS KILÓMETROS RECORRIDOS SE DEBEN 
TOMAR LAS DISTANCIAS DE BORDE A BORDE DE LOS CIRCULOS QUE 
REPRESENTAN A LOS CLIENTES. 

33.· SE RECOMIENDA QUE SE ILUMINE EL BORDE DEL CÍRCULO DEL CLIENTE 
CON EL COLOR DEL HORARIO QUE SE VA A NEGOCIAR. 

34.· SE PUEDE NEGOCIAR LA ENTREGA DE LOS VALORES DE LOS CLIENTES 
A OTRA SUCURSAL DEL MISMO BANCO. 

PASOS PARA FORMAR EQUIPOS DE TRABAJO. DEJEGACIÓN, AVVDA V CONTROL. CAPITULO 11. 



RESULTADOS ESPERADOS DEL CASO PRÁCTICO 

SUCURSAL ANTIGUA 

1.· REDUCCIÓN DE UNIDADES BLINDADAS. 

2.· REDUCCIÓN DE RUTAS DE SERVICIO. 

3.· REDUCCIÓN DE TIEMPO EXTRA Y TIEMPOS MUERTOS. 

4.· REDUCCIÓN DEL PERSONAL DE TRIPULACIONES. 

5.· REDUCCIÓN EN COSTOS DE COMBUSTIBLES. 

6.· REDUCCIÓN DE KILÓMETROS RECORRIDOS. 

7.· REDUCCIÓN DE PARADAS NO PAGADAS. 

B.· INCREMENTO EN LA PUNTUALIDAD, RENTABILIDAD Y SEGURIDAD DE 
LOS RECORRIDOS. 

9.· QUE LA LÍNEA ROJA NO SEA REBASADA EN NINGÚN RECORRIDO. 

10.· BUSCAR QUE LAS RUTAS CUENTEN CON ESPACIOS RAZONABLES ENTRE 
CADA HORARIO, BUSCANDO QUE SEAN PREVISIBLES PARA FUTURAS 
CONTRATACIONES. 



RESULTADOS ESPERADOS DEL CASO PRÁCTICO 

SUCURSAL ANTIGUA 

11.· CONTAR CON NIVELES DE VALUACIÓN Y EVALUACIÓN MÁS PRECISOS V 
OPORTUNOS. 

12.· MAYOR APROVECHAMIENTO DE LA CAPACIDAD INSTALADA DE LAS 
RUTAS. 

13.· REFORZAMIENTO DE LA SEGURIDAD EN PUNTOS Y ÁREAS DE 
SOBRERlESGO POR MEDIO DE RUTAS DE APOYO, O BIEN UN CUARTO 
ELEMENTO. 

14.· "EQUILIBRIO ENTRE LOS FACTORES DE CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y 
SEGURIDAD". 



RESULTADOS DEL CASO PRÁCTICO 

SUCURSAL ANTIGUA 

A TRAVÉS DE LA PLANEACIÓN SE LOGRARON LOS SIGUIENTES BENEFICIOS EN LA 
SUCURSAL ANTIGUA: 

SE INCREMENTÓ LA UTILIDAD DE OPERACIÓN DIARIA EN UN 19.8'k, AL 
PASAR DE $7,277.00 A $8,717.00. 

SE REDUJO UN 11.6% EL COSTO DE LA OPERACIÓN, DEBIDO 
PRINCIPALMENTE A LA REDUCCIÓN DE LOS SIGUIENTES RUBROS: 

-100.0% EN TIEMPO EXTRA 

• 31.0'k EN EL CONSUMO DE COMBUSTIBLES 

• 16.7% EN MANTENIMIENTO 

-16.7'k EN SUELDOS Y PRESTACIONES 

SE DISMINUYERON LAS PARADAS NO PAGADAS TOTALES EN UN 35.7%. 



RESULTADOS DEL CASO PRÁCTICO 

SUCURSAL ANTIGUA 

SE ELIMINÓ AL 100% EL TIEMPO EXTRA. 

SE ELIMINÓ LA RUTA 6 COMPARTIENDO LOS PUNTOS ENTRE LAS DEMÁS 
RUTAS, OBTENIÉNDOSE COMO CONSECUENCIA, UN MEJOR 
APROVECHAMIENTO DE LA CAPACIDAD INSTALADA. 

LA PLANEACIÓN DE RUTAS PERMITIRÁ ELABORAR ESTRATEGIAS DE VENTA 
EN ZONAS CON HORARIOS NO SATURADOS. 

LA CALIDAD Y SEGURIDAD MEJORARÁN DEBIDO A QUE LOS RECORRIDOS 
SON MENORES Y ESTÁN DEBIDAMENTE ZONIFICADOS. 

~--···-.. -·-··--·--··· ····-··· 



INTRODUCCION 
ETAPAS FUTURAS 

.. ASEGURAR LA SOLIDEZ FINANCIERA Y TÉCNICA 
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 

OPERACIÓN 

MEJORAR EL USO DE LOS 
RECURSOS 

·REDUCIR PARQUE ACTIVO DE U/B's 

·ANÁLISIS PERMANENTE DE LA 

UTILIDAD POR UIB 

·AUMENTAR EL ORDEN Y LA 

INVERTIR SELECTIVAMENTE 

·RECONSTRUCCIÓN DE LA FLOTA 

·MEJORAMIENTO DE INSTALACIONES 

·EN EQUIPO OPERATIVO DE PN 

PROPÓSITO CLARO, DIGNO V COMPARTIDO. CAPITULO 11. 



CONCLUSIONES..INDICADORES DE AUTODIAGNOSTICO DE POSICIONAMIENTO 
INCIPIENTE 1 INTERMEDIO 1 AUTOSUFICIENTE 1 MADUREZ 1 EXCELENCIA 
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PRODUCTOS 
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IV.2.- Re•ultado• po•ltivo• de la apHcaclón de I•• fllo•ofla• empre••ri•I••· 

demanda 

/ 
/, 

/ 
/ 

/ 

/ 
/ 

/ 

"Ciclo de vida d•I producto" 

-----------...... .,,.,,. 
/ 

tiempo 

En Servicio Pan Americano de Protección la demanda permanece 
alta mientras exista inseguridad en el entorno: por lo que seguramente el 
mercado cada vez será mayor. 

Generalmente, el mercado crece en cuanto a demanda, 
exponencialmente en los primeros al'los de vida de un producto; después 
hay una competencia interna dificil que, aunada a los mercados 
decadentes una vez saturada la demanda, dan• lugar a brincos tecnológicos 
o nuevos productos que deben ser mejores '-' a veces más baratos para 
volver a impulsar al mercado. 
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1.- PRINCIPIOS GENERALES DE ORGANIZACIÓN. 

Servicio Pan Americano de Protección es, fundamentalmente, una 
organización de personas, que dispone de infraestructura, tecnología, 
recursos financieros, experiencia y tradición, para cumplir su compromiso 
de servicio con la sociedad. El cumplimiento de esta función primordial 
implica enfrentar los desaflos y exigencias de una realidad que cambia 
aceleradamente y, ante la cual, la respuesta es la innovación estratégica. 

En este proceso de cambio, que modifica el equilibrio de los 
mercados y la relación de la empresa con su entorno social, económico y 
cultural, la institución establece y renueva sus estrategias y objetivos, 
planteando nuevas metas de desarrollo personal y profesional a todos sus 
integrantes y, en particular, a sus directivos y gerentes. 

Esta transformación estructural coincide con la aplicación en 
sucursales de un conjunto de objetivos estratégicos, tales como la 
reestructuración de rutas y la reconstrucción de unidades blindadas, lo cual 
pondrá a prueba a la organización en cuanto a la eficacia y vigencia de 
nuestros principios de disciplina, compromiso, información, trabajo en 
equipo y liderazgo. En ese contexto, la Gerencia Regional se ubica como 
elemento dinamizador entre la Dirección de Zona y las sucursales 
comprendidas en el territorio identificado como región. 

1.1.- SITUACIONES DE CAMBIO. 

El cambio de escenarios obedece a la transformación social, 
económica, política 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 pals como es 
México, abierto a la globalización internacional. 

l r,ir1'-.hJ1rn,tc 1 111t--"·-. ,1n-1h1t•rit,11p~ ( drlltJ10'"'> Pn lri ir(__} -l n 1~~ c--11 1( Jr l 

RR<iimen iurídico v normativo. Innovación tecnolóQica. 
Sistema político-económico. Madurez estructural. 
Contexto socio-cultural. Nuevos obietivos. 
Evolución de los mercados. Rotación del personal. 
Patrones de consumo. Esoecialización. 
Exoectativas sociales. Dinámica de superación de metas. 
Acción de la comoetencia. Cultura oraanizacional. 

L• lnnov•clón est,..tégic• es un• respuesta a /as niodificaclones del 
entorno y• /os c•nibios dentro de la propia empres•. 
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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 ámbitos tecnológico, cultural, económico y las 
nuevas opciones de satisfacción y consumo que plantean los modelos 
vigentes en economlas más sofisticadas, afectan tres focos principales en 
cuanto a estrategia comercial. 

•) Comporblmlento general de loa merc•doa.- movimientos de la 
demanda, estratificación, cambios cualitativos y cuantitativos, patrones 
de consumo y satisfacción. 

b) P•rticlpación de I• competencia.- incorporación de tecnologla, 
innovación estratégica, brechas de mercado, relación servicio/costos, etc. 
e) Poalclón competitlv• de I• empreaa.- transformación estratégica de 

las estructuras productiva, comercial y administrativa; incremento del 
conocimiento y el dominio tecnológico; equilibrio de la relación servicio­
costo-oportunidad con los clientes actuales y potenciales; adaptación 
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. 

•) El comportamiento del mercado presenta diversas variables no 
controlables, que dificultan su manejo y modificación. Por otra parte, 
provocar cambios en el mercado global no representa oportunidades de 
negocio claras y rentables. No obstante, es importante mantener el 
análisis 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 condición de liderazgo; sin embargo, el 
análisis de la información respecto a equipos, procedimientos, avances 
en cobertura y participación y otros aspectos operativos y comerciales, 
permitirá mantener una actitud alerta y evaluar los propios rezagos. 

e) La máxima prioridad, en cuanto a estrategia de mercado, radica en 
intensificar y fortalecer la posición competitiva; ya que éste es el campo 
en el que se puede actuar en forma rápida, utilizando eficientemente los 
recursos y mejorando directamente los resultados y la rentabilidad. 
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1.3.- OBJETIVOS ESTRATÉGICOS. 

El objetivo estratégico central (OEC) de una empresa orienta las 
actividades, recursos y procedimientos de la organización, 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: 
visión estratégica, concepto de negocio, estrategia matriz o misión organizacional. 

El objetivo fundamental (OEC) de SeTVlclo Pan Americano de 
Protección (SERPARPOSA) consiste en generar utilidades a altas tasas de 
rentabilidad, mediante ••TVlclos d• calidad a precios competitivos. 

Este objetivo estratégico central permite, a su vez: 

• Dar a los accionistas una buena rentabilidad sobre su inversión. 
• Proporcionar a sus clientes un buen servicio, a precios competitivos. 
• Asegurar a sus trabajadores una buena remuneración, con calidad de 

vida y horizontes de desarrollo. 
• Ofrecer a sus proveedores y a la sociedad, confianza sobre su 

actuación. 

1.3.1.- Plan estra~gico. 

Para alcanzar estos resultados, la empresa ha establecido las siguientes 
lineas estratégicas y principios generales de acción: 

• Comercial: Innovar y desarrollar una plataforma de servicios válidos para un 
conjunto significativo de usuarios, de acuerdo con estándares 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 fortalecimiento de la propia posición competitiva y el 
análisis de tendencias del mercado y de la competencia. 

• Operaciones: Asegurar la satisfacción 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 áreas 
operativas. 

• Relaciones laborales: Fomentar la mejora continua del clima laboral, 
mediante una mejor relación empresa-sindicato; de tal modo que facilite el 
logro de resultados y objetivos organizacionales, tomando como base acuerdos 
y negociaciones bilaterales equilibradas. 

• Deearrollo humano: Actuar sobre las condiciones de organización, 
capacitación y desarrollo, para impulsar la eficiencia y el dinamismo en el 
cuniplimiento de los objetivos de la empresa; lo cual implica aportar los 
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recursos y medios suficientes para mejorar el perfil laboral del personal; 
logrando su mayor integración, desarrollo y nivel de desempeno. 

• Seguridad: Mantener y preservar el orden, la disciplina y el pleno acatamiento 
de los procedimientos y normas institucionales, a fin de asegurar la protección 
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 áreas y niveles. Asimismo, desarrollar 
esquemas de captación, adaptación, aplicación y difusión del conocimiento 
institucional relacionado con el desarrollo de la empresa (know how). 

• lnfonnaclón y control: Disponer de la tecnologla informática 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 información confiable y oportuna acerca de la marcha del negocio. 

• Imagen y comunicación: Mantener en cada unidad de negocio una linea 
abierta de comunicación, 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.- Objetivo• en el manejo de aucuraalea. 

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 están incluidas. Estos 
objetivos anuales (1997) son los siguientes: 

a} En cuanto a resultados 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. 
• Estado de las instalaciones. 
• Clima laboral. 
• Reducción de faltantes. 
• Recursos adicionales para cumplir con las metas. 

c} En cuanto a los procedimientos: lograr el pleno conocimiento y efectivo 
cumplimiento de los procedimientos respecto a: 

• Seguridad. 
• Administración. 
• Operaciones. 

d} En cuanto a organización territorial: definir y fortalecer las figuras estructurales 
de Dirección Zonal y Gerencia Regional, con los siguientes propósitos: 
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• Apoyo a las sucursales en planeación (diagnóstico, metas, programas de 
mejoramiento). 

• Evaluación de desempetlo de las sucursales. 
• Supervisión y certificación de estado de la flota e instalaciones y de la 

veracidad de la información. 
• Verificación del conocimiento y aplicación integral de procedimientos. 
• Apoyo en las negociaciones comerciales y gestiones ante autoridades. 

1.4 ESTRATEGIA ORGANIZATIVA. 

Servicio Pan Americano de Protección mantiene presencia y serv1c10 en 
más de 1,600 localidades en todo el territorio nacional, a través de sus 100 
sucursales. 

La sucursal constituye una unidad básica de negocio, que administra y 
opera sus recursos en función del servicio a los clientes locales, además 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 geográfico, clima, economia, actividades productivas, tipo de 
empresas, perfil de clientes, tipo de personal y otros factores que inciden en la 
caracterización de estrategias, objetivos y actividades. 

Sin embargo, aún cuando las cien sucursales responden a condiciones 
distintas, en conjunto constituyen una organización que mantiene un desarrollo 
armónico y avanza de acuerdo con sus principios organizacionales y sus objetivos 
estratégicos prioritarios; siguiendo la orientación que marca la Dirección General 
a través de las instancias y lineas jerárquicas correspondientes. 

La vinculación de las sucursales con la Dirección General no se efectúa en 
forma directa, porque generarla una excesiva concentración en las 
comunicaciones, toma de decisiones, mecanismos de control y procesos 
administrativos. 

En cambio, la empresa ha desarrollado una estructura organizacional que 
facilita la integración, enlace, delegación de funciones e instancias de supervisión 
y control, sectorización en la toma de decisiones, especialización por áreas y 
canalización 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 estándares de calidad y servicio, a la vez que cada sucursal cuenta con 
el apoyo de una organización especializada, que apoya su gestión y le ofrece 
indicadores para su desempefio, a través de sus objetivos, estrategias, politicas, 
procedimientos, métodos y metas. 
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IV.3.- Cifras derivad•• del nuevo plan de productividad. 

Servicio Pan Americano de Protección contó 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 ubicará entre las empresas lideres del mundo en el ramo de traslado 
y 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 anos, con la nueva administración 
a cargo del Lic. Luis Oomenzain Arizrnendi, se aplicó un plan de reforma 
aplicando las estrategias antes mencionadas. Esto se tradujo en el reforzamiento 
de la estructura flsica de la empresa; reconstrucción de su flota vehicular, 
introducción de un esquema de limpieza y orden dentro de sus sucursales, y 
capacitación al personal, entre otros. 

De acuerdo con su informe anual, SERPAPROSA logró las mayores 
utilidades netas de su historia, entre otros factores, debido al reforzamiento en su 
estructura organizacional y laboral, mediante la revisión de las plantillas de 
trabajo existentes a nivel nacional, y la reducción a sólo 261 puestos, de los 634 
del catálogo con que se trabajaba. 

Entre los planes de reforma, que permite presumir a SERPAPROSA su 
fortaleza financiera, también destaca la aplicación del "Programa de facilitadores" 
para mejorar el nivel de los mandos medios; asl como la valuación de puestos y 
alineación de salarios, la medición de habilidades y competencias de todo el 
personal de nivel mando superior. 

Se subraya el mejoramiento del conocimiento con la depuración de los 
sistemas de información y el establecimiento de más medidores de la producción, 
las ventas y los rendimientos. 

Los esfuerzos abocados a mejorar las finanzas y recursos de la institución, 
iniciados en 1995, permitieron disenar el sistema integral de movimientos en 
bóvedas que lograron la automatización de la mayor parte de las operaciones 
administrativas de la empresa, e incrementar el control sobre las áreas de cajeros 
automáticos, verificación de depósitos, nóminas y traslado de valores. 

También se inició el diseno de los sistemas de administración de personal, 
nóminas. pagos flsicos, control de activos y administración de flota. 

En el informe se matiza que la estructura financiera mejoró 
sustancialmente, al haberse liquidado más del 82% del pasivo bancario. De este 
modo, se afirma, la solidez de Panamericano derivada de márgenes superiores a 
23% permitió bajar el apalancamiento a niveles inferiores a 26% y subir el 
rendimiento neto de capital a 21 %. 

En el área de negocio, se iniciaron programas destinados al incremento de 
los rendimientos y la seguridad, mientras que en traslado de valores se empezó la 
replaneación de rutas que busca disminuir los recorridos, uso de los vehículos, 
consumo de combustibles y tiempo extra. 
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En proceso de valores, otra de las áreas de importancia de la institución, 
se efectuaron las reingenierías 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 gastó durante 1996, 97.7 millones de pesos. Esta cifra fue utilizada para 
diversas construcciones y remodelaciones de inmuebles, la adquisición de equipo 
de operaciones (5,550 chalecos antibalas), la compra de un sistema satelital de 
radiolocalización, asl como para modernizar su equipo de cómputo. 

El área de negocio que registró mayores gastos fue la de traslado de 
valores, cuya flota vehicular, entró al programa de reconstrucción que prevé la 
utilización de nueva tecnología en el blindaje de la unidades. Del universo de 750 
empresas de seguridad que existen en la ciudad de México, sólo O. 13% cuenta 
con 400 unidades blindadas, que en su totalidad son de SERPAPROSA. 

Con la nueva tecnología que instaló la empresa en sus vehículos, hoy en 
dla estos pueden resistir los ataques con armas de alto poder; y la inversión que 
hizo la empresa también fue canalizada a la renovación de sus componentes 
motrices. 

En el área de recursos humanos, la firma avanzó en el proceso de 
maduración de las relaciones empresa-sindicato, hecho que influyó 
favorablemente en las negociaciones con la representación de los trabajadores, 
haciéndolas más ágiles y racionales. 

De acuerdo con el último informe de esta empresa, se registró un aumento 
en los métodos de seguridad y el decremento en la siniestralidad en comparación 
con 1995. 

"Los atentados a las unidades blindadas de SERPAPROSA se 
incrementaron 47%, sin embargo, el porcentaje de asaltos frustrados aumentó, 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 comparación con 1995. También el Indice de accidentalidad de 
unidades blindadas por hora de trabajo mostró una disminución, a pesar de que 
los vehículos realizan más de 7,000 paradas por hora. 

Resumiendo los resultados de una buena gestión de empresas aplicada a 
una organización 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 variación positiva en la utilidad de operación de 264o/o, una 
variación negativa del 62% en el costo integral de financiamiento, y una utilidad 
antes de impuestos con un incremento equivalente al 1 , 192% más que el ar'lo 
anterior. 

Todos estos resultados ayudaron a que en 1996 se tuviera una utilidad 
neta de más de 282 millones de pesos comparada con los cinco millones y medio 
que se consiguieron en 1995; es decir un incremento del 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 EcoNoMisTA 
Obtie!!_e Serpaprosa utilidades 

por 281.5 millones de pesos en 1996 
la C'Orl/pañú:r rcdtl}O en 11·1 mtllones el pasiuo bancada 

La firma Ser.·kin Pana.merican(J d.: Prntección 
(Serpapr~.sa) obtuvo utilidades por 281 millo·· 
nes 521.000 pesr,s "-n 1 :)96. · 
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: 'k..Ogió ·serpaprosá ·· ·:. 
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Geritrdo Fk>res 
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282 millones de pesos en 1996, Jas mayores 
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¡::rara un nivel d~ uUlidaúcs 52 Vt"l:CS !)Upe· 

riurcs a la.o: de t 99.5. fue que desde haL·c <Jos 
3f\n~ se 11plk6 un plan de rttfunnóJ, que ~e 
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control sobre Jas Arca.." de e.ajeros autom.S­
ticos, vcrHic:ición de depósilCJS, ncíminas Y 
traslado de "'aJores. 

íjf . .,, EL FIN.A..NCIERO 

Tmnbidn se inició d ~iuJc I~ sis1,e,nas 
de .admini5tn1Ci6n de ~cnal. nóminas, pa. 
105 físicos, contToJ, de"activos y adminb:tra-

•ción de Ilota. . · 
En eJ infonne se maüz::a. que la.esU'UCl..,.... 

financiera mejoro sustanc:ialmence, al haber­
.., liquidado nllls de 82 ~ c;:ien10 del .pasiYo 
banouio. De este modo, se arinna. la 5Dlldcz 
de Pananteri'9:0U1CJ de.rivlld¡a de n141'zcncJ1 su­
periol"c.s a 23 poc cienlO pennitió bajar el 
apalancamiento a niveles infc:rion=s • 26 por 
ciento y subir el rendimiento neto de c.apit.aJ 
a 21 por ciento. · 

En eJ Are.a de neguch>,-= inK:iaron progra­
nwtS destJ n adCJ:S aJ i ncrcrnenlO de los rcndi • 
nüc.n1os y la seguridad, micntJ~ que en tras­
lado de yaJores se empe.U'l la ~planeac;:ión de 
rutas que busc.."l disminuir los l"CCOf'T'i~JIS. uso 
de vehículos, consw110 de con1bustiblcs~)' 
ticrnro eJttra. 

En proc~so de valores. ocra de la.s 4reu.s 
de importa11cia de fil institJJción, se efectua­
ron l&:J n:inj:enicrfas encian1inmi::u a dismi­
nuir el consumu de mano de OOra y los 
laltantes que se presentan. 

Sección: Fecha: 
1 9 t1AYO 1997 
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Sección: F 

Seipaprusa obtuvo las mayores 
utilidades netas de su historia 

El Servic;jg, Paname-ricano de Protecc:ióa (;5vpapl'o-

!~~~n~~k,~ d~:·\fi~:~~~eJ;-::,~~C...~:if~~c~b~~~j.~b~!: 
>·ores utiliJade~ netas de su hi~toria. las cuales fueron 
t.lc 281 milJonl!s 52 J ntil pesos_ 

."fediantC' un hc..,fetin de prt:ns3. Serpaprosa :igregd 
que el pa~ivo bani:a.rio que enfrenraba se redujo c=n 1 74 
millones úc pe~os. liquidánUo~e asi 111ás def 82°A1 del 
mi!'l:mn. i: incremcnt:indo!!ie en 19~-& su rendimiento neteo 
J~ "ªPil~I. 'i; ¡:::-
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CAPfTULOV 

"Abrir las frontera• y entrar a una economia 
globalizada no •• la panacea, no hacerlo ea 
un suicidio". 

David Koncevik 
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V.- Resultados y conclusiones. 

De esta tesis, se puede observar resultados a corto plazo, en cuanto a la 
aplicación de sus conceptos dentro de la empresa Servicio Pan Americano de 
Protección. Dentro de esta área se pueden aplicar muchas de las ideas aqul 
mostradas. Hay mucho por hacer en la reducción de costos basada en una 
replaneación de las casi 400 rutas que se tienen en la Zona Metropolitana, y en 
una buena optirnación de la reducción del tiempo extraordinario, cabe mencionar, 
que estos últimos 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 
anos. Con el cambio por una nueva administración, se ha logrado sanear la 
empresa a base de una buena ingenierla financiera y desde luego de una buena 
gestión desde la Dirección 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 lngenieria Industrial. 

La elaboración de esta tesis complementará los proyectos de la dirección 
de operaciones como una gula de los puntos que se deben considerar y de las 
prioridades que se debe asignar a cada uno de los rubros de la operación. Se 
deberá aplicar la lngenierla Industrial al 100º/o para una buena estructuración de 
los servicios. 

Por otro lado, se sabe que la globalización trae consigo también ciertas 
dificultades e impone retos muy altos. Los estándares de calidad, por ejemplo, 
deben ser ahora de nivel mundial y la velocidad de respuesta a eventos o 
fenómenos politices, religiosos, bursátiles o naturales, que ocurran en cualquier 
parte del mundo debe ser casi instantánea, porque todo afecta: <<El mundo es 
una aldea>>, dirla Alvin Toffler. 

Esta recomposición de la escena política y económica internacional, 
imprime un carácter especial a la nueva competencia mundial: a la confrontación 
ideológica se ha sucedido una lucha aguda por la obtención de capital, la 
adquisición de tecnologlas 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, rápidamente, a dicho proceso de globalización. 

La tendencia moderna de desarrollo de la organización y de los individuos 
busca la formación de equipos de trabajo como la mejor manera de operar lo que 
algunos llaman organizaciones flexibles y dinámicas. Los equipos de trabajo 
florecen mejor bajo jefes que saben combinar su liderazgo y su capacidad de 
administración y seguimiento con la creación del capital intelectual definiendo el 
propósito de la empresa, lo que se espera de cada individuo y facilitándole que 
aprenda, pero sin tomar la responsabilidad de ensenarle. 
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Las evaluaciones de la calidad son importantes para el aseguramiento de 
la calidad, ya que permiten verificar (en cualquier) momento, si es adecuado 
avanzar a la siguiente actividad o fase del flujo, y además, para determinar el tipo 
de revisiones que se deben realizar con base en el nivel actual de calidad. 

Actualmente, 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 revisión, ni su superior inmediato) para evitar sesgos en los 
resultados. 
Lo que ae buac• en una auditoria de calidad ea obtener I• aegurtdad de: 
a) Los pasos para alcanzar la calidad son tales que, si se siguen, ésta será 
alcanzada. 
b) Los productos o servicios resultantes son aptos para su uso y son seguros 
para el usuario. 
e) Se cumple con las leyes y reglamentos vigentes. 

La capacidad de ahorro en México, que llegó a niveles del 25% del PIB 
durante el periodo 1950-1975, inducido por la estabilidad inflacionaria y la 
confianza en el sistema financiero nacional, se ha desplomado a niveles de 
menos del 10o/o y, lo que es peor, en estos últimos 20 al"los la desconfianza en las 
estructuras financieras y polfticas nacionales ha propiciado que una parte 
importante del poco ahorro se haga en el extranjero. Los intentos de apoyar el 
desarrollo económico nacional en el ahorro externo vla endeudamiento, inversión 
extranjera y mezclas de estos enfoques, han terminado siempre en crisis que 
ahondan más este problema. Como tantas otras cosas en la vida, este es un 
proceso lento de recuperación de confianza, de establecimiento de nexos 
individuales entre acreedor y acreditado, entre ahorrador e inversionista, como el 
que se logró en el periodo 1950-1975, y no se conocen medidas rápidas 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 dólares, 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 hablan contratado, las 
instituciones bancarias, las uniones de crédito, arrendadoras, factoring y otras se 
enfrentan en 1995 con la necesidad de disel"lar estrategias de 3 a 5 ai'ios 
promedio que es lo que, en el mejor de los casos, tomará a la empresa regresar a 
la normalidad financiera. Quizás es más preocupante, aunque no represente una 
presión urgente, el hecho de que 200,000 empresas no utilizan el crédito formal 
por temor a las consecuencias negativas de un endeudamiento mal disei'iado. 

Aqul se parte de la premisa de 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 garantías de Nacional Financiera, Bancomext, 
Banobras, Banci y Banrural, que de todos modos ya están involucrados, pueden 
ofrecer medidas de solución. 
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Politlca lnduetrial Comercial del Pr.sidente Zedillo. 

" En el umbral del siglo XXI, México requiere Impulsar el crecimiento económico 
sostenido, a fin de generar más y mejores empleos y alcanzar los niveles de bienestar que 
demanda la sociedad. 

Para afrontar -e desafio, debernos avanzar decisivamente en la construcción 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 
propósitos no puede fundarse exclusivamente en la disponibilidad de factores productivos de bajo 
costo, el esfuerzo aislado de empresas o industrias, o la sola acción de las fuerzas del mercado. 
Estos y otros factores deben coordinarse y complementarse por medio de la acción catalizadora 
del Estado, plasmada en pollticas públicas altamente eficaces y promotoras de la industria. 

Por ello, el gobierno federal presentó el Programa de Polltica Industrial y Comercio 
Exterior, fruto de una amplia consulta y un detallado estudio de las experiencias internacionales. 
El programa establece estrategias y lineas de acción que conforman una polltica industrial de 
largo plazo, activa, integral y dinámica. Esta polltlca promueve un entorno competitivo y apoya el 
fortalecimiento de las empresas, mediante la disminución de los costos de transacción y de 
Información, la ampliación del abanico de opciones tecnológicas, el estimulo al aprovechamiento 
de la dotación de factores del pais y el Impulso de una cultura de Internacionalización y de calidad 
total. 

La magnitud del reto que el pais enfrenta en materia Industrial exige el esfuerzo conjunto 
de trabajadores, empresarios y gobierno. Por eso, el programa Invita a generar una nueva cultura 
de colaboración entre los actores de la actividad productiva. Por medio del programa, el gobierno 
federal asume plenamente su responsabilidad en la tarea de acrecentar los factores generadores 
de la competitividad y respaldar el esfuerzo de los sectores productivos. 

l. Retos ds la Industria nacional 

Retos extemos: 

La competencia en los mercados de productos intensivos en mano de obra poco calificada 
se ha acrecentado. México deberá Incrementar su capacidad de competir en los mercados 
Internacionales de mercanclas de mayor calidad e intensidad tecnológica. 

Existe una competencia internacional creciente para atraer los flujos de inversión 
extranjera directa. A fin de mantener una posición favorable para la captación de financiamiento 
externo, nuestro pals deberá redoblar esfuerzos para generar condiciones de alta competetividad 
para la inversión. 

Reto• Internos: 

En un mercado abierto y competido. en el cual se requieren inversiones importantes en 
tecnologla y capacidad gerencial para operar exitosamente, las formas tradicionales de producción 
a escala reducida han perdido competitividad. Esta problemática de las micro, pequei'las y 
medianas empresas mexicanas ha sido especialmente aguda en industrias de manufactura ligera, 
debido a la competencia con paises del Sudeste Asiático. Superar el rezago de las empresas de 
menor tamai'lo es Indispensable para fortalecer a la industria nacional. 

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

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

11. Program• de polltlC8 lnduetrl•I y comen:lo exterior 

Obj-o: 

Conformar, mediante la acción coordinada con los sectores productivos, una planta 
Industrial competitiva • nivel Internacional, orientada a producir bienes de alta calidad y mayor 
contenido tecnológico. 

Lln•- -tr.~lc-: 

- Crear condiciones de rentabilidad elevada y permanente en la exportación directa e Indirecta, y 
ampliar y fortalecer el acceso de los productos nacionales a los mercados de exportación. 
- Fomentar el desarrollo del mercado Interno y la sustitución eficiente de Importaciones, para 
sustentar la Inserción de la Industria nacional en la economla Internacional. 
- Inducir el desarrollo de agrupamientos Industriales, regionales y sectoriales, de alta 
competitividad, con una elevada participación de micro, pequel'las y medianas empresas. 

111. Polltlc8a P•r8 I• promoción de I• competltlvld•d de I• Industria 

1. Estabilidad mscroeconómica y desarrollo financiero 

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

* Privilegiar la planeación de largo plazo. 
* Alentar la acumulación de capital. 
* Disminuir el riesgo de la actividad productiva. 
* Reducir el costo del financiamiento de las empresas. 

Objetivos: 

- Promover el crecimiento estable y duradero. 
- Fomentar el ahorro Interno. 
- Mejorar las condiciones de financiamiento. 

- Control de la inflación. 
- Finanzas públl~ sanas. 
- Predlctlbllldad 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, pequetlas y medianas. 

E- acciones promueven las Inversiones de largo plazo de las empresas, vehlculo 
lndlspensable para el crecimiento, el Incremento de la productividad y la modernización de la 
planta productiva nacional. 
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2. Cteación y mejoramiento de la infraestructura flsica y de la base humana e institucional. 

La competitividad de la Industria moderna no depende exclusivamente de la abundancia 
de factores primarios baratos. Hoy en dla, la complejidad y la globalización de la actividad 
Industrial moderna demanda, para su pleno desarrollo, el soporte de una Infraestructura flslca y de 
una base humana e institucional eficiente y con estándares similares a las de los paises con que 
competimos. 

Por ello, el mejoramiento del transporte y las comunicaciones; el abasto de agua, energla 
e insumos industriales básicos; la eficiencia del sistema fiscal y, sobre todo, la formación de 
recursos humanos, son factores fundamentales de la polltica Integral de apoyo a la competitividad 
de la Industria. 

En particular, esta polltica desempetla un papel crucial para superar los desequilibrios 
regionales: una Infraestructura eficiente y geográficamente bien distribuida es indispensable para 
Inducir el desarrollo de agrupamientos industriales, regionales y sectoriales, de alta competitividad 
Internacional. 

Objetivos: 

- Incrementar y mejorar la oferta de servicios de transporte y comunicaciones, y el 
suministro de energla e Insumos básicos. 

- Mejorar la formación de recursos humanos. 
- Promover un sistema tributario que, preservando el principio de finanzas públicas sanas, 

aliente el desempeno eficiente de la actividad Industrial. 

- Reforzar la complementación de esfuerzos públicos y privados para incrementar la 
Inversión en Infraestructura. 

- Eliminar restricciones para la participación privada en la prestación de servicios de 
transporte ferroviario; telefónicos de larga distancia y telecomunicaciones vla satélite; puertos y 
aeropuertos; almacenamiento, transportación y distribución de gas natural. 

- Continuar con la concesión de servicios públicos a particulares, cuidando que las tarifas 
correspondan a la calidad y eficiencia del servicio prestado. 

- Fortalecer la educación básica y especializada. 
- Impulsar los mecanismos de capacitación y formación continua de los trabajadores. 
- Promover una mayor vinculación entre el sistema educativo y la Industria. 
- Avanzar en la reforma fiscal para alentar la inversión productiva, la modernización 

tecnológica, la capacitación y el adiestramiento laboral, asl como el desarrollo de las regiones con 
menor grado de Industrialización. 

- Dar seguridad jurldica plena a los contribuyentes y asegurarles medios de defensa 
adecuados. 

- Reducir los costos administrativos en que Incurren las empresas de menor tamano para 
cumplir con sus obligaciones fiscales, mediante la simplificación administrativa. 

3. FOTT>ento a la integración de cadenas productivas. 

La protección de la economía mexicana alentó una integración vertical en ocasiones 
excesiva, pues ante el acceso limitado a insumos de importación, muchos productores se vieron 
fOfZados a estructurar sus procesos productivos en fonna integrada, a fin de no depender de un 
escaso número de proveedores nacionales. Ello obstaculizó las posibilidades de especialización 
de las empresas nacionales en etapas o componentes de la producción. 

La apertura comercial naturalmente generó una mayor disponibilidad de Insumos 
extranjeros e intensificó la competencia en el mercado nacional. Ante esta situación, las 
empresas, particularmente las ubicadas en etapas finales de las cadenas productivas, buscaron 
alternativas de proveedurla de insumos extranjeros, con objeto de reducir rápidamente sus costos. 
El resultado fue una reducción en la Integración nacional de la producción. 
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El reto actual de la industria nacional es reintegrar las cadenas productivas en un contexto 
de apertura y complementación y estimular la incorporación de las micro, pequenas 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. 

Resulta indispensable, además, dar a la polltica de fomento de Integración de cadenas 
productivas una base regional sólida. La experiencia internacional confirma que, con frecuencia, 
las cadenas industriales exitosas se integran sobre bases regionales, pues a ese nivel operan con 
mayor eficiencia las "economlas de aglomeración" : la presencia de un núcleo de empresas 
exitosas tiende a atraer factores productivos en condiciones competitivas de calidad y precio -
fuerza de trabajo capacitada, Institutos de educación especializada, proveedores eficientes, 
clientes dinámicos, etc. que a su vez, refuerzan la competitividad de todo el agrupamiento 
industrial. Asimismo, a nivel regional, autoridades e industria cuentan con mayor infonnación 
acerca de las fortalezas de las cadenas industriales y de las necesidades que deben satisfacerse 
para consolidar su funcionamiento. Este conocimiento permite un dlsello efectivo de las pollticas 
de apoyo y, en particular, una asignación eficiente de las inversiones en infraestructura flsica y 
social. 

El cabal aprovechamiento de las nuevas oportunidades de integración de cadenas 
productivas, en un entorno de apertura, es una meta prioritaria de la polltica industrial. Por ello, el 
programa promueve la exportación indirecta, especialmente de empresas de menor !amano, la 
sustitución eficiente de importaciones y el fortalecimiento de nuevos polos de desarrollo regional. 

Objetlvoa: 

- Fomentar el desarrollo de agrupamientos industriales regionales. 
- Fortalecer y ampliar la infraestructura de Información Industrial. 
- Promover la integración de cadenas productivas donde las posibilidades de integración 

son mas promisorias o las deficiencias mas graves. 

- Oisenar programas de coordinación regional, para promover la sinergia de esfuerzos 
entre sectores productivos, gobiernos estatales y gobierno federal. 

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

- Oisetlar y ofrecer servicios de atención y promoción de la inversión nacional y foránea, 
con apoyo de sistemas de información sobre los recursos físicos 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 nacionales de información de proveedores. 
- Promover esquemas de subcontratación. 
- Esquemas de apoyo a la integración de cadenas productivas en: 

• Industria manufacturera de contenido tecnológico elevado. 
• Industrias de manufactura ligera intensivas en mano de obra. 
• Industria petroqulmica y derivados. 
• Industria automotriz. 
• Proveedores del sector público. 
• Sector forestal-industria. 
• Sector agroindustrial. 
• Minerfa. 
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4. Mejoramiento de la infraestructura tecnológica para el desarrollo de la industria. 

La polrtica de mejoramiento de la infraestructura tecnológica para la Industria se compone 
de dos elementos: la modernización tecnológica y la promoción de la calidad. 

4. 1. Modernización tecnológica. 

No obstante el esfuerzo reciente de modernización, la Infraestructura tecnológica del pals 
es aun limitada en relación con los estándares Internacionales. Esta limitación se manifiesta en el 
relativamente bajo gasto en Investigación y desarrollo en nuestro pals; en la desvinculación entre 
la oferta de apoyo tecnológico y la demanda de la Industria nacional; y en una estructura Industria 
dual caracterizada por la coexistencia de un pequello grupo de grandes empresas, capaces de 
desarrollar tecnologla propia, y una gran mayorla que no cuenta con recursos Incluso para adoptar 
tecnologlas ampliamente conocidas. 

El rezago del país en materia tecnológica y la Importancia del factor tecnológico para la 
competencia internacional, hacen Indispensable realizar un esfuerzo extraordinario durante los 
próximos atlos, a fin de reducir la brecha que en esta materia separa la industria nacional de sus 
competidores extranjeros. 

La modernización tecnológica de las empresas Implica mejorar su capacidad para mejorar 
y para aprovechar los avances tecnológicos, creando nuevos productos y procesos. 

Objetlvoa: 

- Elevar la capacidad del aparato productivo para aprovechar los avances tecnológicos. 
- Dotar a la Industria de referencias acerca de la practica tecnológica Internacional. 
- Estimular la transferencia tecnológica del exterior. 
- Fomentar la protección a la propiedad Industrial. 
- Estimular la cultura de innovación tecnológica. 

- Desarrollar la Red Nacional de Centros de Competitividad Empresarial, para brindar 
atención directa y especializada a las empresas en la resolución de sus necesidades especificas. 
Esta red se conformarla con la participación del sector empresarial y de las Instituciones 
educativas. 

- Vincular mas eficientemente a las Instituciones tecnológicas existentes con la planta 
Industrial. 

- Crear instituciones sectoriales de apoyo tecnológico para asistir a las empresas en la 
aplicación de las tecnologlas comercialmente disponibles y generar capacidades de dlsello. 

- Impulsar el uso de la Informática corno base fundamental de nuevas tecnologlas 
productivas, mediante el Programa de Promoción de Uso de la Informática. 

- Fortalecer el Programa Compite, que capacita a las empresas para incrementar la 
eficiencia de sus procesos productivos y aprovechar al máximo sus recursos. 

- Establecer programas de normalización voluntaria en materia de ahorro de Insumos 
básicos, tales como agua, combustibles, lubricantes, energla, etc. 

- Fortalecer los Inventarios de asesores tecnológicos y difundir su utlilzación por medio de 
los Centros de Competitividad Empresarial. 

- Alentar la Inversión en maquinaria y equipo, mediante la revisión de mecanismos 
financieros para su adquisición. 

- Promover la Inversión extranjera, por medio de la concertación de acuerdos para la 
promoción y protección de las inversiones, y la participación de México en la negociación del 
Acuerdo Multllateral de Inversión. 

- Difundir la importancia de los mecanismos para proteger las innovaciones tecnológicas, 
mediante el registro de patentes. 

- Fortalecer la lucha contra la piraterla de marcas. patentes y otras formas de propiedad 
Intelectual. 
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- Incrementar la formación de recursos humanos especializados en materia de protección 
Industrial. 

- Constituir el Fondo de Apoyo al Desarrollo de Invenciones para promover, en su etapa 
inicial, invenciones patentables que requieran demostrar su viabilidad técnica, y apoyar la 
protección en el exterior de los desarrollos tecnológicos de empresas y centros de Investigación. 

- Promover el uso de los acervos de Información tecnológica del Instituto Mexicano de la 
Propiedad Industrial. 

- Instituir el Premio Nacional a la Innovación Tecnológica. 
- Incorporar, en los planes educativos, la ensetlanza de temas de innovación, ciencia y 

tecnologla. 
- Difundir la importancia de la tecnología a través de los medios de comunicación, foros y 

exposiciones. 

4.2. Promoción de la calidad. 

El complemento de la política de modernización tecnológica es una polltica de promoción 
a la calidad. La utilidad de los sistemas de calidad radica en su orientación hacia la mejora 
gradual, pero constante, de procesos productivos ya existentes; en otras palabras, en producir 
cada dla mejor lo que ya se produce. 

La promoción de la calidad es fundamental desde una perspectiva internacional. Los 
estándares o normas Internacionales de calidad establecen una base objetiva en las transacciones 
del comercio mundial y aseguran al comprador que los productos que adquiere presentan las 
caracterlsticas requeridas de desempetlo y seguridad. Por eso, su uso se ha extendido cada vez 
en el comercio lntemaclonal. 

La Industria nacional enfrenta el reto de incorporar en su quehacer cotidiano el principio de 
calidad. Esto exige un cambio profundo de la cultura empresarial, en la organización del trabajo y 
en la relación entre empresarios y trabajadores. Asimismo, exige una polltica gubernamental de 
apoyo a las empresas para la consecución de estas metas. 

Objetivo: 

- Promover la adopción de esquemas para mejorar la calidad en las empresas. 
- Fortalecer la infraestructura de la calidad. 
- Fomentar el desarrollo de una cultura nacional de calidad. 
- Impulsar el reconocimiento externo de la calidad de los productos mexicanos. 

- Difundir información y promover la adopción por parte de las empresas de sistemas para 
alcanzar la calidad, por medio de los Centros de Competitividad Empresarial. 

- Operar la gula simplificada para la Implantación de sistemas de aseguramiento de 
calidad en empresas de menor tamatlo. 

- Fortalecer la infraestructura de consultores, auditores y organismos de certificación de 
sistemas de calidad, mediante la impartlción de cursos de capacitación. 

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

- Fortalecer la Red Secundaria de Metrologia, compuesta por laboratorios públicos y 
privados. 

- Promover el reconocimiento oficial de organismos. unidades de verificación y 
laboratorios de calibración y pruebas. 

- Crear el Sistema Nacional de Información sobre Calidad, Integrado por un padrón de 
consultores, organismos de certificación en calidad, laboratorios del Sistema Nacional de 
Calibración y del Sistema Nacional de Laboratorios de Prueba, organismos de normalización y 
certificación y unidades de verificación. 

- Motivar una mayor participación de empresas de menor tamatlo en la elaboración de 
·normas. 
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- Promover la elaboración y uso de nonnas voluntarias de carácter voluntario. 
- Realizar campanas de difusión y conclentizaclón, dirigidas al consumidor, acerca de la 

Importancia de la calidad. 
- Fortalecer el Premio Nacional de Calidad. 
- Promover acuerdos de reconocimiento mutuo en materia de acreditación y certificación 

con los paises de mayor Interés. · 
- Realizar en el extranjero campanas de difusión acerca de la calidad de los productos y 

em~ mexicanas. 

5. Desregulación económica. 

La clesregulación excesiva y obsoleta Impone costos que merTTian la posición competitiva 
de la industria, especialmente de las empresas de menor tamallo. 

El marco normativo bajo el cual las empresas desarrollan sus actividades debe ser claro, 
sencillo y transparente, a fin de conciliar el propósito de protección del consumidor y el medio 
ambiente con la máxima promoción de la iniciativa y la actividad de los particulares. 

Por ello, el gobierno federal asume el compromiso de establecer, en el ámbito de su 
competencia, un marco normativo eficiente, asl como de mejorar la coordinación con los estados 
para el logro de este objetivo. 

En- los objetivos -tán crear condlclon- da rent.abllldad elevada y pannananta en 
la exportación dlrect.a e Indirecta, y fortalecer al acc-o da loa productos nacional- a loa 
marc:adoa da exportación. 

La polltlca de desregulaclón se desarrolla con base en los siguientes principios: 

- Justificación y objetivos claros de la Desregulaclón. 
- Beneficio neto de la Desregulación. 
- Factibilidad de aplicación. 
- Coordinación entre las distintas entidades del gobierno con facultades regulatorias. 

Objetivos: 

- Simplificar la Desregulación para la operación y apertura de empresas. 
- Fortalecer la coordinación y promover la Desregulación en los tres niveles de gobierno. 
- Mejorar el sistema de justicia civil y mercantil. 
- Mejorar los procesos de elaboración de NOM's. 
- Desarrollar un marco mas eficiente para la verificación y certificación de norTTias. 

- Revisión de los requisitos y trámites de las diversas entidades del gobierno federal, en 
materia de operación y apertura de empresas, por medio del Acuerdo para la desregulación de la 
Actividad Empresarial. 

- Participación del sector privado en la simplificación del marco norTTiativo de la actividad 
empresarial, mediante el Consejo para la Desregulación Económica. 

- Creación del Registro Federal de Trámites. 
- Incorporación de la figura de positiva ficta en los trámites de autoridades federales, para 

actlvi~ sin riesgo, y de negativa ficta, para actividades de alto riesgo. Esto permitirá dar 
certeza a las empresas respecto al plazo de respuesta de la autoridad a sus solicitudes. 

- Eliminación y simplificación de formatos. 
- Elaboración de la lista única de actividades ri .... ...gosas. 
- Promover acuerdos de coordinación para la Desregulación entre el gobierno federal y 

entidades federativas. 
- Evaluar el impacto regulatorio de nuevas disposiciones federales. 
- Acortar la duración de juicios. 
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- Reducir los costos del uso del fideicomiso como Instrumento de pago crediticio. 
- Facilitar el régimen para la cesión ele créditos hipotecarios. 
- Realizar estudios ele prefactibilidad de las normas Incluidas en el anteproyecto del 

Programa Nacional ele Normalización. 
- Revisar los análisis costo-beneficio, por parte ele peritos especializados. 
- Condicionar la emisión ele NOM's a la existencia de la Infraestructura adecuada para su 

aplicación. 
- Fomentar la elaboración ele normas mexicanas voluntarias. 
- Unificar las polltlcas ele certificación. 
- ConSOlldar el sistema ele acredltamlento ele labOratorios y de unidades de verificación. 
- Reforzar la coordinación entre dependencias para evitar la duplicación o contradicción de 

criterios. 

6. Promoción de exportaciones. 

Las exportaciones desempellarán un papel fundamental como motor del crecimiento 
económico. Durante la presente administración, deberán crecer a tasas anuales cercanas a 20 por 
ciento, en promedio. 

Por ello, en los próximos allos, el gobierno federal y los gobiernos estatales y municipales, 
en coordinación con los sectores productivos, deben crear condiciones de rentabilidad permanente 
y elevada en la exportación directa e Indirecta. Ello permitirá que un número cada vez mayor de 
empresas dejen ele considerar la exportación, asl como la proveduría a esta, como Intereses 
marginales o coyunturales, atendidos en función e las fluctuaciones del mercado Interno. 

La polltica ele promoción ele exportaciones se basa en los siguientes principios básicos: 

• Mayores recursos para la promoción de exportaciones. 
• Promoción congruente con el desarrollo de la oferta exportable. 
• Estrecha coordinación de las acciones de las diversas entidades e instituciones 

promotoras ele exportaciones, tanto del sector público como del privado. 

Objetivo•: 

- Mejorar la coordinación de las acciones promotoras de los sectores público y privado. 
- Fortalecer el desarrollo ele mercados externos. 
- Perfeccionar los instrumentos normativos de apoyo a las exportaciones. 
- Aumentar la disponibilidad ele financiamientos competitivos. 
- Promover la cultura exportadora. 
- Mejorar los servicios ele información, asesoría y capacitación en materia de comercio 

exterior. 

- Fortalecer la participación de organismos privados en los consejos de administración de 
las Instituciones de fomento. 

- Realizar un programa calendarizado de promoción. para coordinar mas efectivamente las 
acciones ele Secofi, Bancomext, representaciones diplomáticas de México en el exterior y de los 
sectores productivos. 

- Desarrollar una metodología de promoción selectiva por sectores, regiones y mercados, 
con la participación del sector productivo. 

- Crear esquemas ele promoción sectorial y regional operados por organismos privados 
con el apoyo del gobierno federal. 

- Fortalece.- el Programa Nacional de Eventos Internacionales mediante la canalización de 
mayores recursos a la preparación previa de los empresarios, la simplificación de trámites e 
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incremento en el número de misiones al exterior y de importadores e inversionistas extranjeros a 
México. 

- Estimular la creación de empresas de comercio exterior. 
- Adecuar los programas de fomento a las exportaciones, manteniendo congruencia con 

las disposiciones de la Organización Mundial del Comercio y de los tratados de libre comercio 
suscritos por nuestro pals. 

-Asegurar una expedita devolución del IVA a las empresas exportadoras. 
- Fortalecer la Comisión Mixta para la Promoción de las Exportaciones (Compex), 

mediante el establecimiento de enlaces de comunicación con las entidades y organismos y la 
agilización de la resolución de casos. 

- Otorgar apoyo crediticio integral a lo largo de la cadena exportadora. 
- Aumentar la participación de Bancomext y Nafin, como banca de primer piso, en 

proyectos viables que no hayan sido atendidos por la banca comercial. 
- Desarrollar programas financieros que permitan asignar recursos con base en la 

viabilidad de proyectos y la existencia de pedidos en firme, reduciendo la utilización de garanUas. 
- Aumentar las garantlas otorgadas por la banca de desarrollo a la banca comercial, para 

proyectos viables y prioritarios. 
- Promover esquemas de financiamiento "automático" a empresas previamente calificadas 

por Bancomext, con base en la presentación 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 participación de organismos empresariales en las actividades 

promotoras de la inversión y de las exportaciones. 
- Fortalecer el Premio Nacional de Exportación. 
- Crear un programa de becas para estudios especializados en materia de comercio 

exterior. 
- Unificar las actuales fuentes de información sobre comercio exterior en el Sistema 

Nacional de Orientación al Exportador, integrado por Secofi, Bancomext y el sector privado. 
- Reforzar y ampliar la cobertura de los servicios proporcionados de información, asesorla 

y capacitación, en comercio exterior. 
- Consolidar el Sistema Mexicano de Promoción Externa (Simpex), para mejorar la 

promoción de los proyectos comerciales y de inversión entre empresas mexicanas y extranjeras. 
- Intensificar la difusión de publicaciones especializadas. 

7.Negociaciones comercia/es internacionales. 

El escenario económico mundial se caracteriza por la tendencia a la formación de bloques 
comerciales regionales, la agudización de la competencia comercial y la intensificación de los 
esfuerzos de los paises para la atracción de inversión extranjera directa. 

En este contexto, las negociaciones comerciales brindan la oportunidad de ampliar el 
acceso de las empresas localizadas en México a los mercados externos, mediante la creación de 
un marco normativo claro y estable. 

La modernización tecnológica d• las empntaas Implica mejorar su capacidad para 
Innovar y aprovechar loa avanc- mediante nuevos productos y procesos. 

Por ello, la politlca de negociaciones comerciales, tanto en el ámbito bilateral como 
multilateral, constituye un elemento fundamental para expandir y diversificar los mercados 
externos para nuestros productos y promover los flujos de inversión extranjera directa hacia 
nuestro pals. Esta polltica 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. 
• Comunicación estrecha entre el gobierno federal, el Poder Legislativo y el sector privado. 
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Objetivos: 

- Promover un marco nonnativo internacional eficaz para el comercio exterior del pals. 
- Intensificar las relaciones comerciales con América Latina. 
- Pugnar por una mayor apertura de los mercados de Europa y Asia. 
- Fomentar la captación de flujos de Inversión extranjera directa. 

Acclon-: 

- Promover en los foros multilaterales y regionales (OMC. OCDE. Al.ADI. APEC) 
condiciones de transparencia y de liberalización progresiva del comercio. 

- Dar seguimiento. profundizar y vigilar la estricta aplicación de las condiciones pactadas 
por M6xlco en los tratados de libre comercio con: 

- Estados Unidos y Canad•. 
-BolNla. 
- Colombia y Venezuela. 
-cosm Rlea. 
-Chile. 

Continuar con una politica activa para suscribir tratados de libre comercio con: 
- Guatemala, Honduras y El Salvador. 
- Nicaragua. 
-Panam•. 
-Ecuador. 
-Perú. 

- Modernizar los acuerdos comerciales vigentes entre México y los paises del Mercosur 
(Argentina. Brasil. Paraguay y Uruguay). 

- Definir directrices para una posible negociación con la Unión Europea. 
- Participar en el proceso de liberalización de la APEC. 
- Incorporar capitules especificas sobre Inversión en las negociaciones comerciales. 
- Avanzar en la negociación de Acuerdos Bilaterales para la Protección de la Propiedad 

Reciproca de las Inversiones (APRls) y en la de otros mecanismos intemaclonales para promover 
y proteger la Inversión extranjera directa. 

- Participar en la negociación del Acuerdo Multilateral de Inversión (AMI). en el seno de la 
ocoE. 

8. Promoción de la competencia. 

El fomento de un marco de competencia justa, tanto Interna como externa, es 
indispensable para estimular una búsqueda 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 producción para el mercado interno. en detrimento de los alicientes a la exportación. 

Por ello, son elementos importantes de la polltlca industrial: 
• La prevención y combate a prácticas monopólicas. 
• La protección oportuna contra el dumping y la subvención. 
• El estricto cumplimiento de regulaciones arancelarias y no arancelarias, en la 

Importación de productos. 

Objetivos: 

- Prevenir y combatir prácticas anticompetitlvas. 
- Sancionar las prácticas 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. 

- Fortalecer la aplicación de la Ley de Competencia. 
- Facilitar el acceso a este Instrumento a empresas de menor tamano. 
- Combatir las prácticas monopólicas en el extranjero, que afectan a los exportadores 

mexicanos, por medio del apoyo de la Secofl y la Comisión Federal de Competencia. 
- Asegurar que la deslncorporación de empresas paraestatales no conlleve a prácticas 

monopólicas 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 circulación de mercanclas entre los 

estados. 
- Atender problemas regionales de competencia. 
- Mantener la congruencia de la nonnatividad nacional con las disposiciones de la 

Organización Mundial de Comercio. 
- Cumplir estrictamente los plazos de investigación establecidos en la normativldad. 
- Estimular la permanencia y especialización del personal del sistema de prácticas 

desleales. Instrumentar una intensa campana de difusión. 
- Establecer mecanismos que permitan un mayor acceso a empresas de menor tamano. 
- Establecer la conexión informática entre las aduanas y las entidades normativas. 
- Fortalecer la vigilancia y facilitar el cumplimiento de las regulaciones técnicas. 
- Descentralizar la certificación y vigilancia de estas regulaciones. 
- Fortalecer la competitividad de largo plazo a la Industria. 
- Mantener la congruencia del tratamiento arancelario aplicado a diferentes eslabones de 

las cadenas productivas. 
- Promover el acceso a insumos en condiciones competitivas. 

IV. Mecanismos de consulta par11 el aegulmlento y evaluación del programa. 

La politica Industrial no debe agotarse en un conjunto estático de prescripciones de acción: 
por el contrario, debe ser un instrumento dinámico, capaz de modificarse oportuna y 
adecuadamente, según las circunstancias del entorno económico. 

Con tal propósito, un componente esencial del Programa de Politica Industrial y Comercio 
Exterior. lo constituyen los mecanismos de seguimiento de sus acciones y de evaluación de sus 
resultados. Estos mecanismos se fundan en el diálogo y colaboración estrechos entre las 
autoridades gubernamentales y los productor-es. En este sentido, el programa recoge una de las 
lecciones mas importantes de las experiencias internacionales exitosas en materia de polltica 
industrial: la importancia decisiva de hacer de la colaboración entre gobierno e industria, una 
práctica habitual e incluso una institución. 

Los mecanismos de seguimiento y evaluación operan a dos niveles: 
- Nivel general: 

• Consejo para la Micro, Pequena y Mediana Empresa, que opera a nivel federal y estatal. 
Programas de sectores productivos, disenados para atender las circunstancias particulares de 
segmentos de la industria. 

- Nivel especializado: 

• Consejo Asesor para las Negociaciones Comerciales Internacionales. 
• Comisión Mixta para la Promoción de las Exportaciones. • 

Periódico uEI -clonal", 9 - m•yo de 1ff5 

189 



1 Códlpo d• •tic• de loe empre••rioe. 

El código de ética - 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 ello - consciente de su responsabilidad pública, 
asumida y manifestada con la seriedad y el respeto que merece el quehacer empresarial. 

1.- Dfgnlfl~lón. 

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 ,..._tarse y ese mismo respeto debe 
consagrarlo a la soeledad. 
1.3.- La paz social se basa fundamentalmente en el ~o mutuo y reciproco a la dignidad 
personal del hombre. 
1.•.- La dignidad personal es la medida de valoración del hombre mismo. 
1.5.- Fomentar la dignificación del trabajador - un medio adecuado para aplacar divergencias 
sociales y para favorecer el mejor desarrollo del hombre como integrante de la sociedad. 
1.6.- La dignidad personal debe-' protegida y promovida; por ello, si el ambiente o el sistema 
econ6rnlco amenazan o comprometen la dignidad humana, Impidiendo que la iniciativa personal 
- manltleste, - procurarán los elementos necesarios para otorgar al trabajador la dignidad que 
por decreto propio le 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 será algo más que un medio para ganarse la vida; debe contemplar 
entre sus metas la realización del bien común. 
2.3.- La misión de la empresa es propiciar el desarrollo socioeconómico de la sociedad y, por 
tanto, debe estar a su servicio. 
2.4.- La realización plena de la empcesa exige una reacción radical contra la tentación de buscar 
provecho personal a costa de los demás. 
2.5.- SI la justicia consiste en dar a cada quien lo suyo, el empresario no puede perjudicar a los 
destinatarios de ese -rviclo social que es un trabajo. 
2.6.- La empresa tiene un serio compromiso con la sociedad que consiste en exigir o favorecer; 
1111gún el caso, las condiciones sociales, económicas y jurldlcas para que el hombre pueda 
alcanzar su máximo desarrollo como tal. 

3.1.- La lealtad, concebida en el sentido más amplio del término, se extenderá hacia todos los 
ámbitos empresariales y será la base de un orden económico mejor. 
3.2.- Además de la promoción del bien común, 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 exigirá de si mismo y de otros 
organismos similares, el cumplimiento de lo que exigen las leyes de la fidelidad y la lealtad. 
3.4.- El empresario -ra 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 podrá reconocer la unidad que enlaza a los que desarrollan el quehacer 
empresarial y, asl, su conexión y solidaridad haf"án más factible la consecución del bien de la 
propia empresa y del bien común. 
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4.- Dl61ogo. 

4. 1.- La plética, la discusión, et análisis en el que definitivamente se expresan las ideas más 
diversas, deberán entablarse en un diálogo cordial que facilite et entendimiento entre los hombres. 
4.2.- El diálogo favorece las relaciones personales a cualquier- nivel. 
4.3.- El e.-npresarlo será capaz de crear las condiciones necesarias para que se establezca et 
diálogo con otros em,,,....;os, con sus clientes y con sus trabajadores. 
4.4.- El e.-npresarlo considerará a sus trabajadores no como antagonistas irreconciliables, sino 
corno elementos cooperadores de un obra común que exige, primordialmente, la mutua 
comprensión y et esfuerzo continuo de todos y cada uno de los Integrantes de la empresa. 
4.5.- El diálogo y la discusión se darán siempre dentro del ambiente de respeto y libertad que 
suponen la posibilidad de alcanzar la reconciliación plena de las capacidades humanas. 

5.-T,.bajo. 

5. 1.- En el orden individual, el trabajo, procura al hombre su honesta sustentación; le proporciona 
la posibilidad de ahorro que asegure su patrimonio familiar y es u resguardo para su dignidad 
personal. 
5.2.- El trabajo, asl mismo, satisface una Importante función 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 dife.-enclarlo del trabajo que realiza la bestia y del 
que dese.-npefta la máquina; pe.-o, esencialmente el término aludido subraya su carácter de acto 
humano realizado con libertad y responsabilidad. 
5.4.- El trabajo deberá realizarse en un ambiente tal, que favorezca la realización personal de los 
trabajadores y salvaguarde su dignidad humana. 
5.5.- El trabajo se.-á realizado siempre con libertad, esto es, deberá ser libremente aceptado y 
realizado responsablemente, con cierto grado de autonomla, con iniciativa, con afán de servir. 

e.- Unlftc.clón. 

e.1.- Corno tarea humana y social, el trabajo es desnaturalizado, cuando se le aisla de todo el 
conjunto de relaciones sociales con las que se entremezcla. 
e.2.- La unificación de criterios, que en ocasiones se alcanza después del diálogo y la discusión, 
presentará un frente común ante elementos adve.-sos. 
e.3.- El e.-npresarlo considera que, en última Instancia, lo que está en juego no es et éxito o et 
fracaso de una empresa, sino la buena marcha de todo el sector y, por ende de la sociedad. 
e.4.- Se opondrá enérgicamente et empresario a todo lo que pueda alterar et clima de confianza y 
lealtad, en el gremio. 
e.5.- Se Intentarán eliminar competencias desleales, prácticas sospechosas u operaciones 
fraudulentas que dificulten la buena marcha del sector. 
e.e.- El e.-npresario tendrá cuidado de establecer reglas del juego honestas y vigilará que se 
observe cuidadosamente la palabra empellada. 
e.7.- Procurará construir et empresario una sólida defensa que resista las influencias negativas a 
las que continuamente se ve sometido. 
e.a.- Luchando contra todos los enfoques degradantes del trabajo humano, el empresario logrará 
et fortalecimiento del sector y estará contribuyendo al progreso de la sociedad. 
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1 Entrevlabia. 

• Empr-arlo mediano. 

1.- ¿Qué c,..a que hace un Ingeniero lnduatrlal? 

• Es un profesional que se especializa en optimar los procesos y los métodos 
para sacar el máximo provecho y la mayor productividad de una empresa 
administrando todos sus recursos integralmente. 

2.- ¿Cómo vez la altuaclón en México? 

• Debido a que las áreas politico, social y económica, están muy relacionadas la 
inestabilidad de cualquiera de ellas afecta a las otras. En lo económico 
podernos cr-r que los macroindicadores van por buen camino, pero el dinero 
en el bolsillo de los trabajadores no está creciendo corno debiera. En lo 
polltico, la lucha de poderes sigue afectando el desenvolvimiento de un plan 
polltico que cubra a largo plazo el desarrollo de la sociedad. En lo social, corno 
consecuencia de las otras dos, la población ha sido afectada sobre tocio en su 
poder adquisitivo y en el decrecimiento de la clase media y crecimiento 
desmedido de la clase alta y baja. 

3.- ¿Sabea cu.iinto gana un trabajador en E.U.A. por hora? 

• Alrededor de ocho dólares la hora. 

4.- ¿Cu6nto tiempo lleva• en la empreaa y por qué aiguea en ella? 

• Nueve meses, y sigo en ella porque encuentro una buena proyección a futuro, 
y es una buena posibilidad de desarrollo. 

5.- ¿Qué ea la calidad, y cómo la aplica• en lo que hace•? 

• Calidad es hacer las cosas bien y rápido. La aplico tratando de satisfacer con 
mi trabajo completamente al cliente y obteniendo resultados positivos. 

6.- ¿Sabe• lo que ea el TLC y cómo crees que nos afecte? 

• A nivel competitivo nos obliga a tener un crecimiento y una estandarización 
internacional de procesos y productos; a nivel económico significa un fuerte 
impacto negativo para las empresas medianas y pequei'\as. 
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T.- ¿Qué - el •ervlclo para ti? 

• Estar en constante retroalimentación y comunicación con el cliente para poder 
satisfacer sus necesidades sin afectar los intereses del mismo. 

8.- ¿Cómo Identifica• y a qué relaclona• lo• logros obtenido• en 
SERPARPOSA loa último• aftoa? 

• A la visión objetiva del negocio para implantar nuevos y mejores métodos de 
trabajo: mejor servicio, comunicación con el cliente, orden en la definición de 
puestos y responsabilidades, etc. 

• Trabajador. 

1.- ¿Qué cree• que hace un Ingeniero Industrial? 

• Un Ingeniero Industrial se encarga de incrementar la productividad de una 
empresa mediante la optimación de sus recursos. Trata de hacer más con 
menos y de aplicar los conceptos de la lngenierla para mejorar la efectividad 
del negocio. 

2.- ¿Cómo vez la situación en México? 

• Creo que se están perdiendo de vista los objetivos prioritarios del pals; 
pensarnos que por tener altos indicadores financieros y montos de inversión 
muy elevados la situación económica real del pais está mejorando, pero los 
resultados buscados deben ser el impacto en el bolsillo del mexicano y claro 
que el comienzo indica un buen camino, pero todavia no vernos la meta. 

3.- ¿Sabea cu•nto gana un trabajador en E.U.A. la hora? 

• Creo que corno diez dólares la hora. 

4.- ¿Cu•nto tiempo lleva• en la empl'9•a y por qué sigue• en ella? 

• 1 O ai'los, sigo en ella porque he tenido una buena carrera profesional aqul 
dentro y le tengo mucho amor asl como respeto a la empresa en que laboro y 
creo que podré seguir subiendo dentro de la organización. 

5.- ¿Qué - la calidad, y cómo 1111 aplica• en lo que hace•? 

• La calidad es hacer las cosas bien a la primera, y creo que trabajo bajo ese 
concepto tratando de equivocarme lo menos posible y de no mal interpretar las 
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órdenes que recibo para poder lograr la completa satisfacción de los clientes 
mediante un producto seguro y confiable. 

e.- ¿Sabea lo que ea el TLC y cómo c .... • que nos •fecte? 

• El Tratado de Libre Comercio es un acuerdo global que facilita las 
transacciones comerciales entre Estados Unidos, Canadá y México. Nos afecta 
positivamente ya que nos abre l•s 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.- ¿Qué ea el servicio p•ra ti? 

• El servicio está en todas partes, no sólo 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 garantla de respaldo, etc. el servicio es la diferencia que todo cliente 
espera ver entre un producto caro y uno barato. 

8.- ¿Cómo ldentlflc•• y a quien•• r'91•cion•• loa logro• obtenido• en 
SERPARPOSA loa últimoa aftoa? 

•No aplica. 

•Académico. 

1.- ¿Qué cree• que h•c• un Ingeniero lnduatrlal? 

• Aplica algunos conceptos de matemáticas, fisica, administración y algunas 
otras ciencias que le dan una formación analltica para resolver problemas de 
manera óptima y determinante. 

2.- ¿Cómo vez I• altu•clón en México? 

• Creo que el neoliberalisrno aplicado durante la administración del Presidente 
Salinas nos dejó tan golpeados y devastados económicamente que aún que las 
cifras indiquen una buena y acelerada recuperación, 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.- ¿Sabea cuánto g•n• un trab•J•dor en E.U.A. I• hora? 

• Entre quince y veinte dólares la hora. 
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4.- ¿Cu6nto tiempo lleva• en la empre•• y por qu• elguee en ella? 

• Llevo más de 15 anos de ser maestro en esta institución, y creo que sigo en 
ella por el amor que le tengo a la formación 4ttica y responsable de los 
estudiantes de licenciatura; me parece de suma importancia darles la correcta 
dirección a sus ambiciones y .virtudes. 

15.- ¿Qu• •• la calidad, y cómo la aplica• en lo que hace•? 

• La calidad es hacer las cosas conforme a los requerimientos del cliente o 
consumidor, hay que apegarse a las normas establecidas y a los parámetros 
minimos aceptados para poder desempenar una buena labor. En mi caso trato 
de evaluar objetivamente a los alumnos y de contagiarles mi interés por la 
materia. 

8.- ¿Sabe• lo que ee el TLC y cómo ere•• que no• 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 afectará 
positivamente generando más fuentes de empleo y mejores oportunidades. 

7 .- ¿Qué •• el servicio para ti? 

• 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 está a simple vista, y 
perdemos objetividad al vernos afectados por las campanas publicitarias que 
no hacen más que enganarnos y disfrazarnos el costo de su utilidad como un 
servicio o un valor agregado que no existe. 

8.- ¿Cómo Identifica• y • quienes relacionas los logro• obtenido• en 
SERPARPOSA loa últlmoe aftoe? 

• No estoy muy enterado de los cambios en esa organización pero creo que sus 
utilidades han aumentado notablemente, y esto debe estar relacionado a la 
aplicación de nuevas estrategias relacionadas con programas de 
comercialización, planeación, optimación de recursos aumentando la 
productividad, y eficiencia en su operación diaria. Esto debe estar ligado al 
cambio de administración que tuvieron hace algunos anos a raiz de los 
problemas que enfrentaban con sus acreedores. 
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