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Introduccién

Durante mi estancia en la carrera de ingenieria, muchas veces me topé con la coneepeicn de
un ingeniero como un profesional que trabaja con las mateméticas para solucionar problemas
utilizando concepios como la eleciricidad y el magnetismo para su aplicacidn préctica; que se
acerca a la ciencia dura para hacer la vida mas facil y al que las drcas adminiistrativas le parecen un
poco ajenas. Mas adn, al hablar de un ingeniero en compuiacién, muchas veces lo ligaba con la
imagen de un profesionista sentado frente a su monitor, escribiendo programas, construyendo bascs
de datos en un pequefio universe lleno de computadoras, cables y redes, donde el rumbo de la
tecnologia era lo Unico trascendental. Sin embargo, al egresar e integrarme a la fuerza laboral me di
cuenta que las cosas eran distintas. Particularmente en mi caso, al entrar a trabajar en un banco
encontré necesario no solamente saber utilizar una computadora, hacer programas y armar hases de
datos, sino que requerfa entender exactamente qué hacian esos programas y qué era Io que estaba
guardando en esas bases de dates. Para elio, no solamente necesitzba comprender conceptos de
programacidn, sino también conceptos financieros, econdmicos v contables, ¥ atn mds: al trabajar
en un ambiente muitidisciplinario fue obligatorio interpretar los conceptos que utilizaban mis
compafieros, pues de otra forma mo podriamos armar equipos de trabajo. Y entonces las
herramientas de administracién no eran tan ajenas. Por el contrario, parccian incluidas en el
desenvolvimiento como profesional. Por ese entences me enteré que se abria en la ENEP Aragén un
diplemado con temas administratives y decidi inscribirme para répasar las materias que conocia y
aprender lo que me era novedoso.

Ei objetivo principal del presente irabajo ¢s acercamnos a aquellos temas de administracion
que pueden ser importantes durante nuestra actividad profesional como ingenieros. Los femas que a
continuacién se presentan pertenecen el Diplomado “Administracién por Areas Funciomales™ 2°
generacién, realizado en la ENEP Aragén (ahora FES), y son los que a mi parecer fieron
significatives. Los capitulos aparecen en el mismo orden en que fueron impartidos, aunque desde
mi punto de vista no son consecutivos ni secuenciales uno del otro, sino al contrario: habréd que
entenderios como complementarios de toda una idea: cl papel que juega la administracién en
nuestra vida como ingenieros.

También es mi objetive mostrar la importancia en el 4mbito laborar de estos temas que,
aunque glgunos son incluidos en ciertas materias del plan de carrera de Ingenieria en Computacién,
pareciera que éstos no son suficientemente ponderados por los estudiantes y generalmente quedan
en el olvido o rezagadas bajo el prejuicic de “materias faciles”. En mi caso particular asi courrié: no
entendi la trascendencia de los temas econbmicos y contables hasta que eniré a irgbajar en una
empresa que brinda servicios bancarios. Parte de mi decisién al ingresar al diplomado, fue esta
necesidad de repasar aquellos temas que quedaron un poco al margen de la carrera, o que en 5u
momento no reconeci su importancia. Por ello se presentan agui de manera general, como gufa para
conocerlos o repasarlos. Al final del presente trabajo y a manera de conclusion, hago una breve

explicacion de cémo me influyeron y ayudaron a acrecentar mi experiencia profesional.

Durante e} primer capitulo se resumirén algunos temas sobre econemia y negocios, Enire
ellos se hablard del Preducto Intemo Bruto, o PIB, la balanza comercial, reservas internaciones y el
tipo de cambio. Conoceremos cuales son los principales indicadores del estado de |2 economia en
un pais. Este capitulo serd de gran utilidad para aquellos ingenieros que de alguna manera se
relacionan laboralmente con ¢l munde financiero. '

Fl concepto de la mercadotecnia se planteard en el segundo capitulo, materia cuya finalidad

es planear la promocion y distribucion de bienes y servicios, a través del conocimiento de los
deseos v necesidades de un publico determinado. La mercadotecnia se ha convertide en un factor
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clave del &xito comercial, El carccer de conocimientos para vender una idea puede derivar en
desastres financieros y econémicas entre las empresas. En nuestro caso, €l concepto de ventas se
aplicard no sclamente a un producto comercial; comprenderemos la importancia de saber vender al
mejor postor nuestro servicio come profesionistas. :

Para el tercer capitulo conoceremos algunos conceptos sobre ¢l area de recursos humanos y
et desarrollo organizacional. Revisaremos brevemente la planeacién de los recursos humanos y €l
proceso que se sigue para contratar personal, asi como el seguimiento para valorar su correcta
seleccién. Terminaremos este capitulo revisando el desarrollo organizacional, esto es, los procesos
sociales que se dan en una empresa para optimizar la calidad de sus interrelaciones. El buen
desempeiio del personal humano estard influenciado ¢n gran medida por el ambiente de trabajo y la
cultura en el que se desenvuelve. ’ :

El liderazgo y su esmdio en la administracién sera el tema del cuarto capitulo. En el mismo
nos acercaremos a una definicion operativa de liderazgo para su comprensién; conoceremos algunas
de las lineas de pensamiento gue pretenden definir edmo surge un lider. Seguiremos revisando
algunas de las teorias existentes sobre la motivacion, punto clave por el cual un lider puede hacer
que sus segiidores den su mejor esfuerzo para alcanzar los objetivos del grupo. '

Para ¢! quinto capituld hablaremos sobre la contabilidad, una valiosa herramienta que
produce informacién indispensable para conocer la situacién financiera de una empresa. La
contabilidad financiera resulta de gran utilidad para producir sistemitica y estructuradamente
informacién cuantitativa de las transacciones que realiza una entidad scondmica, y con ello facilitar
la toma de decisiones al respecto. Veremos algunas de las cuentas mas comunes utilizadas en los
balances, asi como una breve descripeion de ellas.

El procese productive y algunos de sus coneeptos se trataran en el sexto capitulo.
Conoceremos algunos de los términos utilizados en el érea productiva. Repasaremos ¢l PERT, una
herramienta que nos sirve para optimizar nuestros tiempos. Finalizaremos este capitulo
reconociendo fa importancia de] mantenimiento en nuesiros procesos productivos, pues llevado
como politica, nos proporcionard una serie de beneficios que nos ayudardn a ahorrar tiempo ¥
dinero.

En el séptimo capitulo, repasaremos la importancia de la calidad en cualquier producto o
servicio. Revisaremos algunas de las ideas de fildsofos de la calidad como Deming y Crosby.
Continuaremos con un tema que me parece muy importante: la reingenieria, que consiste en adaptar
procesos o sistemas para que cumplan con las necesidades actuales de un mundo cada vez mas agil.

En el dltimo capitulo de este itrabajo veremos la planeacidn estratégica, la cual nos
proporcionar una oportunidad para el logro de los objetives de nuestra empresa. Nos acercaremos
de manera peneral a algunos de sus conceptos y conoceremos los andlisis que se realizan para
identificar el medio ambiente en el gue estamos inmersos. Asi, no s6lo buscaremos hacer uso de las
opertunidades que dicho medio ambiente nos brinde, sine que deberemos aprender a identificar las
circunstancias que nos amenazan para neutralizarlas, o al menos, aminorar su efecto.

Concluyo con una serie de comentarios sobre la importancia que han tenido algunos de los
temas vistos en el Diplomado sobre mi vida profesional. En algunos casos, el repaso de ciertos
conceptos me ha permitido tener una nocién mas clara sobre Ja informacién con la que trabajo. En

_otros, en contacto con nuevas ideas me ha permitido reflexionar sobre algunos aspectos que habia

descuidado, o que no habia ponderado correctamente. Y aunque todos los temas parecieran
desconectados entre si, vistos en su conjunto - y con la perspectiva de 5 afios de actividad laboral
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en el banco — me moldearon una visién que hasta entonces no habia reparade y que me han

- permitido avanzar poce a poco en mi desempefio profesional.

Los temas aqui tratados dan por si mismo material suficiente para adentrarnos més a fonde
en cada uno de ellos, Sin embargo, et objetivo de este trabajo mno es profundizar en cllos ni
desmenuzarlos en cada una de sus partes. Por el contrario, mi objetivo es mostrar que estos temas
existen, que estan ahi listos para ser utilizados. Serd nucstra responsabilidad identificar cudl de ellos
nos son atiles para aplicarlos en nuesira vida profesional.



Médulo 1. Economia y Negocios

1.1 Producte Interno Bruto

El Producto Interno Bruto o PIB, es el méximo indicador de una economia, es el valor de
_los bienes y servicios finales producidos en el interior de un pais durante un periodo de tiempo
determinado, por ¢jemple, un afio. Contabiliza todas las actividades productivas, comerciales ¥ de
servicio. Su variacién porcentual nos indica ¢l movimiento de una economia, si crecit o decrecio,

Una economia estd en expansion cuando por dos trimestres gonsecutivos se presentan tasas
de crecimientos positivas. Por el contrario, una economia estd en recesién cuando por dos trimestres
consecutivos se reportan tasas de crecimiento negativas. Finalmente una economia estd estancada
cuando su crecimiento es nulo (cero). Sin embargo, en realidad se encuentra estancada cuando su
crecimiento ¢5 igual o menor al de la tasa de natalidad de su poblacidn.

Es conveniente diferenciar entre PIB nominal o a pesos corrientes y PIB real o a pesos
constantes. El primero se calcula utilizando los precios de mercado de los bienes y servicios del afio
{0 periodo) que se estd informando. Es decir, para calcular el PIB nominal de, por ejemple, el afio
2004, se utilizan las cantidades y los precios de los productos en ese afio. En cambio, &l PIB real
utiliza los precios de un afio base y las cantidades del afio en curso, eliminando asi el cambio ¢n el
valor debido al cambio en los precios. E1 PIB real de 2004 utiliza entonces las cantidades de ese afio
y los precios del afio base, que para el caso de México se ha fijado en 1980. Asi, el PIB real
reflejara tinicamente el aumento en la produccion y eliminara el efecto de la inflacién o incremento
en el nivel general de precios. Un indicador que resulta de interés es el PIB per capita, que es el
cociente entre ¢l PIB real v la poblacién, y brinda una idea sobre el nivel de vida, aunque parece no
del todo precisa y quiza hasta obsolefa {ya se ha propuesto nchas veces la idea de que si alguno de
nosotros promediamos nuestros ingresos con el de un muliimillonario, en promedio los dos somos
millonarios).

El PIB se puede expresar como la suma de cuatro componenies de gasto, a través de la
identidad: : '

PB=C+[+G+X-M
PIB = consurmo + inversion + gasto piiblico + exportaciones — importaciones

» Elconsumo (C) son los bienes y servicios comprados por los residentes domésticos.

¢ La inversién (D) es el gasto de las empresas en equipo capital y existencias; tambicn
comprende el gasto en nueva vivienda de los residentes domésticos. Observe que el
concepto "inversién" implica la fabricacién de bienes; cuando decimos que un individuo ha
heche una inversién comprande, por gjemplo, acciones de Telefnica, no es una inversidn
a efectos del PIB. ' o :

» El gasto puiblico (G) es la compra de bienes y scrvicios realizada por los gobiemos
federales, estatales v locales en bienes finales y fuerza de trabajo.

» Las exportaciones (X} son los bienes y servicios producidos en el pais vendidos a los
extranjeros, v las importaciones (M) son los bienes y servicios producidos en el extranjero

. comprados por los nacionales. La diferencia entre exportaciones € importaciones (X-M) se

sucle Hamar exportaciones netas.

El PIB se mide de forma trimestral. En México siempre se hace un comparativo en términos
anualizados, es decir, como crecid el primer trimestre del 2003 comparado contra el primer

-6



irimestre del 2004. Sin embargo, en Estados Unidos y muchos paises desarrollados se mide de
forma descstacionalizada, o sea, un trimestre contra el inmediato anterior; por ejemplo, cudnto
crecit el primer trimestre el 2004 contra el cuarto trimestre del 2003. La Secretarfa de Hacienda y
Crédito Publico es la responsable de publicar la informacion del PIB.

Veamos a continuacién la variacién anual del PIB, es decir, el comparativo de un trimestre
contra el mismo trimestre del afio anterior (por ejemplo, Ia variacion entre el trimestre 11 del 2004
conira el trimestre If del 2003}, v la variacién desestacionalizadz del PIB, es decir, el comparativo
de un trimestre contra ¢! inmediato anterior (por gjemplo, el trimestre 11 del 2004 contra el trimestre
[ del 2004). :

Variacion %anual

10.00% pe—r

B.00%

6.00%

4.00% £33

2.00% 4

o0 L

P S sl e
001 00 00- 00— G 01 O 0= 02 02+ J2- 02 03 03 03 03 04l Da-
Perloda 1 0 W LI LI LI r
1.1 Variacién porcentual anual 2000-2004 por trimestre

Variaclén % desestacionalizada

1.00%

2.50%

200%

1.50%

1.00%

0.50% 1

1.00% 1

-0.50%

o0l 00- 0D 0C- 011 01- Q- 01 02 02- 02- 02- 03 93 Q3 03 O4ef O
Partode Eom [T - Inow W o w it

1.2 Variacion porcentual desestacionalizada 2000-2004 por trimestre’

En cuanto # su composicién, el Producto Interne Bruto se encuentra integrado en tres
grandes divisiones que son: '
s Sector Agropecuario.
« Sector Industrial, que a su vez se subdivide en cuatro actividades: mineria, manufactureras,
consiruccién y electricidad, gas y agua. ' .
« Sector Servicios, que se subdivide en comercio, restauranics y hoteles, transportes y
comunicacionss, servicios financieros y servicios comunales y sociales.

A continuacién se presenta el comportamiento del PIB para 2003 y hasta el segundo
trimestre del 2004 en sus grandes divisiones.

'Fuente: Sitio del INEGI en Internet: www.negi.gob.mx.
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PIB POR GRAN DIVISION

. 2003 2004
Paricdo : | [0} 1] ¥ 1 [
Agropecuaria, silvicultura y 223,381 252,364 222,073 293 95§ 250,436 288,335
pesca ’

- lindustrial © 1,566,140 1,606.767 1.618 367 1.675,857] 1,721,329 1,824,451
Minerla 79,627 80,532 90,634 0%.80% 59,232 84,583
|ndustrla manufacturera 1,076,504 1,113,245 1,006,292 1,137.34% 1,168,765 1,246,421
Gonstruecion 307.588 320,929 340,744 334,710 351,648 384,535
Eleclricidad, gas y agua 192121 91,361 0,687 103,6a08 111,688 103,513

Servicios 4,272,043 4,363,948 4,168,284 4,623,288 4,806,389 4,731,433
{Comercio, restaurantes y 1,169,270 1,217,343 1,228,264 1.302,611 1,258,827 1,332,289
heleles ’

Transports, almacenaje ¥ 624,538 644,573 B36.223 678,054 683,542 17,485
comunicaciones .

- . 817,904 230,454 - BETITT 869,550 B85, 729 910,76
Servicios financieros,
seguros actividades
|Inmohiliarias y de alguller
Servicios comunales, 1,604,261 1,665.476 1.448,020 1,772,068 1,772,181 1,770,789
soriales y personales .

Menos: Servicios bansarlos 00,679 92,829 -85,063 38,933 -101,914 -104,83

imputados

Valor agragado bruto, en 5,970,935 6,130,147 5.5913.661 6.494,178 6,485,230 6,739.28

valores bdsicos

Mas: Impuestos a los 654 737 B40,722 02,337 612,377 723484 66122

productos natos

Producto interno brutoa £.628,672 8,770,869 6,515,898 7,106,555 7208723 7.a0051

precios de mercada ) -

* vifras en millones de pesos correntes

1.3 E1 PIB v sus divisiones, 2003 -2004 (segundo trimestre)’

Otro indicador que se utiliza es el Producto Nacional Bruto PNB, que ¢s ¢l valor de los
bienes y servicios producidos por los factores de produccién propiedad de los residentes del pais
durante un periodo de tiempo determinado, por gjemplo, un afio. La diferencia entre ambos
conceptos es que el PTB mide la produccidn que se realiza dentro de las fronteras del pais, mientras
que el PNB mide la praduccion que realizan los factores de produccidén propiedad de los nactonales
de ese pais. :

Tanto &1 PNE como el PIB presentan imperfecciones que les disminuyen su poder como
indicadores satisfactorios, las cuales s¢ comentan en seguida. Sin embargo, son actualmente ¢l
resuliado gue més se utiliza para todo tipo de proyeceitn, simulacidn o elaboracidn de horizontes de
planeacién. Algunas de las limitaciones del PIB tienen que ver con su definicion misma, en la que
se presenta el problema de que no se toma en cuenta a la economia subtefrdnea, o que xisten
rmuches productos cuyes precios no son de mercado. Otras, se relacionan mas bien con el margen de
error que implica toda estimacidn, 1o que proviene de problemas metodoldgicos o logisticos.

Aunque €l PIB se mide trimestralmente, en México existe un indicador que se acerca a lo
que seria el PIB mensual y se conoce como el ndice Global de Actividad Economica (IGAE), y al
igual que ¢l PIB, esta integrado por el sector industrial, el sector agropecuario y el sector servicios,
El IGAE constituye un indicador de la evolucidn de la actividad econdmica del pais, con
petiodicidad mensual y una oportunidad prevista entre 55 y 57 dias después de concluido el mes de
referencia. La informacion la publica el INEGI y la elaboracién de este indicador emples datos
estadisticos provenientes de los sectores Agropecuario, Indusirial (Mineria, industria Manufacturera,

* Fuente: Sitio del INEGI en Internet: www.inegi.gob.mx
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Construccién y Generacion de Electricidad, Gas v Agua), Comercio y Hoteles, ¥ Servicios
(Transporte, Almacenaje ¥ Comunicaciones, Servicios Financieros, Scguros, Actividades
Inmobiliarias y de Alquiler; asi como algunos Servicios Comunales, Sociales y personales}. Con

" estas caracteristicas, los resultados del IGAE presentan una alta correlacion con los del PIB

rimestral, por lo cual se constituye en un excelente indicador oportuno del comportamiento del
producto.

Veamos a continuacién la serie anual y desestacionalizada del IGAE, para los meses de
encro-agosto de 2004.

N

|IGAE Serie Anual 2004 |GAE Serie Desastacionalizada 2004
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1 4 Serie Anual y Desestacionalizada del IGAE’

1.2 Balanza Comercial

La balanza comercial es la cuantificacién monetaria del total de las compras y ventas
(importaciones y exportaciones) de mercancias de un pais con el exterior, en un periodo
determinade, esto es, la diferencia entre las exportaciones y las importaciones. Se publica
mensualmente por la SHCP mediante un reporte precliminar y posteriormente una cifra revisada. Se
dice que es superavitaria cuando las exportaciones son superiores a las importaciones. Por el
contrario, es deficitaria cuando las exportaciones son inferiores a las importaciones.

Las exporiaciones son todas las ventas de las mercancias producidas en México que se
realizan en el exterior; se clasifican en:
o Petroleras (petréleo crudo y otras) _
s No petroleras, que sen manufactureras, agropecdarias, ¥ extractivas.

Las importaciones son todas las compras de mercancias que realizan los mexicanos en el
exterior. Se dividen en bienes intermedios, bienes de capital y bienes de consumo, _

« Bienes de Capital: Son el conjunto de producios que sirverl como medic para elaborar o

~ transformar otros bienes, ya sean de consumo, intermedios o de capital. '

s  Bienes de Consumo; Son aquellos productos que tienen como destino directo la satisfaccion
de una necesidad inmediata. Se les denomina perecederos si sélo son susceptibles de
emplearse una vez, como tos alimentos. En contraste, los bienes de consumo que pueden
utilizarse o disfrutarse por mis tiempo se clasifican come no perecederos o duraderos,
como puede ser la radio o television. '

s Biénes de Uso Intermedio: Son aquellos articulos que se incorporan como insuma al
proceso de produccidn, experimentando cambios en su estado, forma o composicion y/o se
integran a otros bienes con objeto de crear un nuevo preducto. En este grupe $¢ encuentran

% Fuente: Sitio de! INEGI en Internet: www.inegi.gob.mx

-9-

E



las materias primas que emplea la industria de la transformacion para producir diverscs
satisfactores. ' '

PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LA BALANZA COMERGEAL DE MEXICO 2004
{MILLONES DE DOLARES)

. ERPORTACIONES TUTALES IMPORTALIQNES TOTALES POR
Exparts- Import- BALDO FETRLLERAS NO PETRUEERAS TIeQ OE BIEN
zlgn clan  {3)=(1-2| TOTAL Petralea Qtras TOTAL  Agrops-  Extrag-  Monufac- Blenes da Blgnes Blenas de
M1 12 Cruda cuarkag ilvas turaras intermedios  Capital

IEnuro 12680 2873 -193] 1875 4,503 171 11,005 &85 1 16,2885 1,472 9,665 1,538}
Fabrero 14,024 4B 53 1811 1.439 172 12413 536 S2 11,825 1,825 10,905 1,548
Marzo 18,552 18,755 -17a) 181 1,607 204 14,731 -] 54 14,028 2104 i2a21 1,845
Abril 14,544 13425 -4B0] 1,454 1670 183 15081 543 95 12,453 1973 1,724 1,727
Mayo 16095 16062 x| X1 1818 202 14,074 453 2 13,502 1563 12410 [B=,
Junia 16,5338 17021 483 1.B4E 1,489 177 14 652 18 7 14, 157] 2mz 13029 1.981
Julic 14,960  15.B4B -aEE| 1,589 1.775 194 12083 praie] 83 12518 1,855 12,03% 1.923)

1.5 Balanza Comercial México 2004 (ene-jul)’

1 os factores mas importantes que afectan la balanza comercial son:

«  El 90% de las exportaciones tienen destino USA, por lo que ¢ fundamental sobre todo el
sector industrial, mas del 85% de las exportaciones son manufactureras.

+ El precio intemacional del petrdleo, porque es el producta de mayor exportacion de manera
unitaria. 9.0% del total de 2002, _ '

¢ La paridad peso-délar, toda vez que las devaluaciones abaratan las ventas externas, pero
periodos prolongados de estabilidad encarecen las exportaciones.

e Fl ritmo de crecimiento econémico, porque a mayor crecimienfo &s mayor la demanda de
preductos de consumo, donde buena parte de ellos viene del exterior, y también bienes de
capital {maquinaria y equipo). _ .

¢ Por la estructura productiva del pais, se las exportaciones crecen, se demandan mayores
bienes intermedios, muchos de ellos no son producidos en ele pais.

1.3 Reservas Internacionales

Son las divisas y ore propiedad del Banco de México. Desde 1995 se dan a conocer
semanalmente: todos los martes a las 14:30 horas el Banco de Meéxico informa ¢l Estado de Cuenta
del propic Banxico y da a conocer el salde de las reservas, al viemes previo, tanto en pesos
corrientes como en délares. Las reservas internacionales brutas se conforman de las divisas y el oro
propiedad del Banco Central, ademas de las lineas de crédito otorgadas por el FMI o por bancos
centrales de otras naciones, Las reservas internacionales netas se definen como la reserva bruta mas
los créditos convenidos con bancos centrales a mas de 6 meses, a los que se restan los adeudos
totales con el Fondo Monetario Internacional y con bancos centrales derivados de convenios
establecidos & menos de 6 meses. Por otro lado, las reservas internacionaies brutas estan formadas
por las divisas y el oro propiedad del Banco de Méxice, que sean libres de todo gravamen y cuya
dispenibilidad no esté sujeta a restriccién alguna., la posicién a favor de México con el FMIL
derivada de las aportaciones efectuadas a dicho organismo, las divisas provenicntes de
financiamientos obtenidos con proposito de regulacién cambiaria del FMI v otros organismos de
cooperacién financiera intemacional, y de otras personas morales extranjeras que ejerzan funciones
de autoridad en materia financiera.

* Fuente: Banco de México
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1.6 Reservas Internacionales Netas de México®

La crisis de México en 1994-95 fue una crisis de balanza de pagos. Se tenia equivalente al
7% del PIB, v se tenian obligaciones por pagat que superaban las reservas del Banco de Mexico. La
politica cambiaria era semifija con bandas de flotacién, teniendo un limite minimo y maximo:
cuando se acercaba el tipo de cambio a alguna de las bandas, Banxico intervenia inyectando (baja el
-tipe de cambio, pues hay més oferta) o retirando dolares (sube el tipo de cambio, hay mis demanda).
Actualmente la situacion es diferente, ya que se tienen altas reservas internacionales (histéricameénte
las mds altas), gracias a una serie de politicas implementadas; el tipo de cambio es de libre flotacidn,
es decir, lo define el mercado; y la inversién en exfranjera en cartera se ha reducido
considerablemente.

1.4 Inflacién e INPC

De acuerdo a Ia propia definicién de Banxico, el INPC, o indice nacional de precios al
consumidor, “es un indicador econdmico de pran jmpertancia, cuya finalidad es la de medir a traves
del tiempo la variacién de los precios de ura canasta de bienes y servicios representative del
consumo de los hogarés™. Siguiendo con esta definician, el INPC es un indice determinado por una
canasta de productos que se mide entre 46 localidades, clasificados o medidos en diversos sectores,
cada uno fiene un peso especifica dentro de fa muestra. Es el instrumento estadistico por medio del
cual se mide la inflacién. Se entiende por inflacidn al crecimiento continue y generalizado de los
precios de los bienes y servicios que se expenden en una economia, El Banco de México mide el
WPC y su publicaci6n es quincenal; se da a conocer 9 dias después de terminada la quincena; el dia
34 la primera quincena y ¢l dia 9 la segunda quincena. El Banco de México publica el nivel del
INPC en ¢l Diario Oficial de la Federacidn los dias 10 y 25 de cada mes o, en su caso, el dia habil
inmediato anterior. Un dfa previe a esta publicacion, la informacién se difunde en la pigina
electrénica de la Institucién: www banxico.crg.mx. Ademas de la publicacion quincenal del INPC,
también se cuenia con una mensual, que se divulga el dia 10 de cada mes. Cabe sefialar que el dato
del INPC mensual y del quincenal es un promedio del periodo respectivo. '

El INPC es importante porque permite conocer cual es la inflacién promedio en el pais
durante un periodo especifico. También, porque de acuerdo con el comportamiento del INPC, el
Banco de México disefia fa politica monetaria orientada a procurar la estabilidad del poder
adquisitive de l2 moneda nacional. Contratos de diverso tipo, como alquileres de inmuebles y
pensiones, se revisan con base en las variaciones del INPC. Otra utilidad complementaria del INPC

* Fuente: Banco de México
$ Ranxico. £f Indice Nacional de Erecios al Consumidor: caracteristicas y-gctualizacion al afio 2002,
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es para obtener magnitudes “reales”, ¢ lo que es lo mismo, en términos del poder de compra, a
partir de informacién econdmica expresada en términes “nominales”. Una de las principales
razones por las que se realiza una medicidn lo mas precisa posible de la inflacion es porque se trata
de un fendmeno econdmica nocivo.

Una inflacion descontrolada es perjudicial por las siguientes razones:

{a} Dafia la estabilidad del poder adquisitivo de la moneda nacicnal

(b) Afecta el crecimiento econémico al hacer los proyectos de imversion mas riesgosos
(c) Distorsiona las decisiones de consumo'y zhorro.

(d) Propicia una desigual distribucion del ingreso

(e) Dificulta la intermediacidn financiera

Las anteriores son algunas de las causas de que la funcién primordial del Banco de México,
por mandato constitucional, sea la de procurar que ¢l pais tenga una meneda sana.

Los principales compenentes del INPC se agrupan en ocho categorias, de acuerdo con la
forma en que los consumidores distribuyen su gasto,

1. Alimentos, bebidas y tabaco.

2. Ropa, calzado y accesorios.

3. Vivienda,

4. Muebles, aparatos y accesorios domésticos.
5. Salud v cuidado personal

6. Transporte.

7. Educacion y esparcimiento.

8. Otros servicios,

. . 2004
PERIOOO {variaclén porcentual) Enera Febraro Marzo Abril Mayo dunio Julio Agostd

indice Genaral [Base 24. Junio 2002 = 100) 062 K3 034 .15 -0.25 AL 0.26 0.62]
alimentgs. Bapidas y Tabaco : 12 -LE8T o1 143 -0.03 -1.32 047 1.65]
Ropa. Calzado y Arcesorios .22 .46 an -0.02 o1 007 RiRT] .48
ivianda 0.4 0.5 0.54 0.22 -1.23 DAz 0.38 038

| paratas y Acoesarias Domesticos &2 .22 (AR .04 012 Qo T oaae .22
Salud v Cuidada Parsonal [+ .45 0.3 0,18 0.3d 02 a.08 0.1
Transparte 11 [1X-E] 06§ b7 054 0.5 4.2 u.i7
Educasitin y Esparcimienio 0.08 6.18 a1 03 Q.08 C.16 0.54 042,
Qiros Somvicigs L) 056 145 043 411 0.26 034 .23

1.7 INPC, variacion porcentual 2004 (eiﬂ.e-ago)7

Para el analisis, ademas del reporte quincenal y mensual, el recuento puede ser en terminos
acumulados en €l afio, 0 en términos anuales, es deeir, considerando todo un afio. :

i

* Fuente: Sitio del INEGI en [nternet; www.inegi.gob.mx
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Concepto . Yariaciones pargentuales
Sep-(4 Sep-04 Sep-04
. Ago-04 Dic-03 Sep-03
Indice general 0.83 3.37 5.06!
Subyacente 0.286 2.87 378
Mearcancias 0.34 2.88 3.82
Alimentos 0.54 5.14 B5.98
Ctras mercancias ) : 0.2 1.35 1.68
Senvicios 0.6 .. 2.84 3.69
Wivienda {(Hahitacion} 0.25 - 318 3.93!
Oirgs servicios : 0.04" 242 3.4
No subyacente 2,08 4.45 783
Agrapecuarios 3.57 5.37 9.99
Frutas y verduras 8.7 0.77 4.04]
Carnes ¥ hugvo 0.58 .69 14,14
Administrados y concertados 0.47 30z 7.09
Admiristrados 0.91 1.34 9,54
Concertadas 0.08 4.6 4.94
- Educaciin [Colegiaturas) 468 7.48 7.51

1.8 INPC, variacién mensual, acumulada y anual®

Un término importarite es la inflacién subyacente, que es el aumento continuo de los precios
de un subcenjunto del INPC que contiene a los genéricos con cotizaciones menos volatiles. La
inflacién subyacente mide la tendencia inflacionaria de mediano plazo y su comportamiento se ve'
influide, principalmente, por variables macroecondmicas como el tipo de cambio y los salarios. Su
estimacién consiste en separar de forma sistemdtica y predetermiriada del célculo, aquellos
compenentes del INPC cuyos precios tienen un comportamiento que se sabe, por experiencia,
difiere frecuentemente de la tendencia general dei resto de los genéricos que forman el sisterma de
precios. La medida resultante es muy valiosa y util para el analisis de la tendencia de los precios a
mediano plazo y come referencia para la instrumentacion de la politica monetaria.

1.5 Tipe de Cambio

Junto con la inflacién, los dos grandes indicadores financieros son el tipo de cambio y la
tasa de interés. El tipo de cambio es la paridad del peso frente al dolar, es decir, cuantos pesos hay
que pagar por cada délar. Cada vez que el peso pierde valor frente al délar, y por lo tanto se tienen
que pagar mas pesos por cada délar, se dice que la moneda estd sufriendo una devaluacién o
depreciacién. Cada vez que el peso gana valor frente al délar y por lo tanto se tiene que pagar
menos pesos por dolar, se dice que la moneda estd sufriendo una revaluacién o apreciacion.

Las consecuencias de una devaluacién son varias: en una primera instancia lo que busca es
un efecto de equilibrio, ai depreciar fa moneda las exportaciones se hacen mis competitivas hacia el
exterior y las importaciones se hacen mas caras al interior, lo que lleva a que el-pais pueda exportar
mas e importar menos, de tal suerte que podria cerrarse la brecha deficitaria de la balanza comercial.
Al hacerse mas compelitivas las exportaciones, se espera que aumenten su volumen en el exterior;
sin embargo no sucede asi del todo. Una devaluacién afecta en el incremento del indice
inflacionario: la produccidn de exportables en México depende de insumos importados, los cuales
debido a Iz devaluacion se compran més caros. El precio de la produccién interna y de exportables .
en realidad sube de precio generando un proceso inflacionario. En el caso especifico de algunas
exportaciones que han podide incrementarse, se debe sobre todo a los bajos salarios. El impacto
inmediate de una devaluacién en ¢l mercado interno es la elevacion de los precies en general, al
_ importar mas caro los insumos para la produccion se elevan los costos y desde luego el precio final

£ Fuente: Sitio del INEGI en Internet: www.inegi.gob.mx
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Hay diferentes variantes del tipo de cambio: hay un mercado al menudeo y ofro al mayoreo,
siendo éste dltimo €l méas importante. El mercado al menudeo es el que vemos anunciado en las
casas de cambios, centros cambiarios y bancos y es el que puede acceder cualquier persona. Existen
diferenciales entre ¢l tipo de cambio de ventanilla, documento y transferencias, asi como cada una
de las instituciones, pues cada una tiene su propia cotizacién. El mercado al mayoreo es el que se
hace en operaciones interbancarias, es decir, enire las instituciones financieras. Como su volumen
de operacién es muy alto, es el mis representativo del mercado. También se considera una
cotizacion de compra y una de venta, siendo ésta (ltima la que normalmente se da a conocer en los
medics informativos. '

El délar se pacta de acuerdo a su liquidacién em: :

¢ Mismo diz o cash, se pacta y se liquida de inmediato o en el mismo dia.
24 horas o Tom, se pacta hoy y se liquida al siguiente dia habil, o las 24 horas habiles.
48 horas o Spot, se pacta hoy y se liquida dos dfas después o & las 48 horas habiles.

Como el mercado de cambios es completamente libre y no hay una cotizacién que sea
representativa de todo el mercado, los servicios informativos en tiempo real hacen sus propios
promedios. Aunque a veces se toma la cotizacion de Banamex como indicativo del mercado debido
a que maneja el mayor volumen de divisas en ¢l pais, Veamos un comparativo entre el tipo de
cambio al mayoreo y al menudeo.

Tipo de Cambio

Pesos x dé

m

Eng-03 Mar-03 May-03 Jul03 Sep-03 Nov-03 Ens-04 Mar-i4 May-04  Jui-d  Sep-04
Periodo I
! Mgnudes = = —Inlerbansara  — - - ~Flx

1.9 Comparativo Tipo de Cambio menudeo, interbancario y Fix®

La cotizacidn que se conoce como representativa para solventar las obligacienes en ddlares
se le conoce como “Tipo de Cambio Fix”, y es determinado por el Banco Central (Banxico)
mediante un muestreo que hace en ¢l mercado dos veces al dia. De acuerdo a Banxico:

El tipo de cambio Fix es determinade por el Banco de México con base en un promedio de las
cotizaciones del mercado de cambios al mayorec para operaciones liquidables el segundo dia habil
bancario siguiente. S¢ publica en el Diario Oficial de la Federacion un dia habil bancario después
de la fecha de determinacién vy es utilizado para solventar obli%aciones denominadas en moneda
extranjera liquidables en la Repiblica Mexicana al diz siguiente'”,

* Fugnte: Banco de México .
'® Banxico. Informacién financiera y econdmica. www.banxice.gob.mx
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Esto es: el calculo s hace hoy, se da a conocer mafiana en el diario oficial de la federacion

y se aplica hasta el tercer dia. Sin embargo. <l Fix no es representativo de la cotizacion de cierre de

dia, porque tiene un horario para darse a conocer y que no coincide con ¢l cierre de dia. Banxico
informa diario los precios del délar al mayorzo, aquél en donde partieipan bancos y casas de bolsa:
lo hace en dos ocasiones, una es a_la apertura ¥ otra al cierre. Siempre informa la apertura de
compra y venia, el maximo y el minimo del dia v el cierre de compra-venta, Esto es adicional al
reporte fix. '

Generalmente, en México se habla de la cotizacién del peso frente al dolar; sin embargo,
hay otras monedas conira las que se puede canjear ¢l peso, y aunque no hay una cotizacién directa
conira esas otras divisas, pedemos determinar su valor en forma cruzada. Esto es, la cotizacidn del
peso frente al dolar, v la cotizacion det délar conira la otra divisa. Por su parte, Banxico publica
mensualmente la valorizacion en pesos de otras monedas distintas a las del dolar americano.

pAlS orvigs  DHSEEApor Tipo cambioen : Tipa de Cambio Cruzades
- Divisa pesos

Amatealia Dalar 07234 §.24192 Divisas Dolar EUA  Eure Peso MX
Hrasil Real . 035073 390448 DOdlar EUA 1.1387 009584
{Canadd Dilar 0.7EE9S 8.03485 Eure 087819 0.08417
{ lrina ‘Yuan 0.12082 1.37393 © {Pesn NX 10.434  11.8612
Em, Arabes [xirhane 0,27223 310045
Guyana Dalar ©wuusse a90366
Tidia Rupua no217l $.24747
Kiwwait Dinad . 3.39317 38.63278] Valor del Eurg
XY F1IE] Lira 187322 31274416 . Multiplicamos colizacion del peso frente al dolar
Peru Muevo sl 4.293T 3402463 por la cotizacion del euro condra al dilar
Rep. Drem. Jel C- Fvangs’ . .0u241 002743 10.433 x 1 1387 = 11.8812
Surinam Flocin 0004 DAHMES .
Venezoely Solivar N335 323768
W iglnam [y 08062351 10.73313

110 Publicacién Banxico peso-divisas v ejemplo de cdlculo para tipo de cambio cruzados''

La politica monetaria estd integrada por miembros de la SHCP v del Banco de México, en
izualdad de ndmero. Sin embargo la SHCP tiene voto de calidad, es decir, que si no hay acuerdo
entre todos los miembros. la SHCP determina cualguier cambio en la politica cambiaria. En Mexico
se aplica una politica de cambios de libre tlotacion, esto es, ja paridad se mueve de acuerdo con la
oferia y la demanda de délares.

Los tactores que determiinan el-comportamiento de la paridad peso-délar son:

¢ El mercado. La oferta y demanda de délares, es decir, la liquidez que hay en el'mercado y
de que tado estd. Cuando predomina fa demanda de dolares, vemos un tipe de cambio a la
alza. es decir. el peso se debiliia frente al délar. Cuando predomina la oferta de dolares,

~ vemos un tipo de cambio 2 la baja, es decir, el peso se fortalece frente al délar.

» Elriesgo pafs, porque en la medida que éste sube se refleja en debilitamiento de la moneda
local ¥ a la inversa. _ : '

o Las tasas de interés son la variable financiera que mas pesa sobre el tipo de cambio, ya que
tasas bajas pueden incentivar un la salida de capiiales del pais y empujar a la alza la paridad

L1 y A
' Fuente: Banco de México
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peso-délar, Por su parte, tasas altas combaten la especulacién y la presién sobre el tipo de
cambie. - )

e La inflacion también es muy importante, porque a mayor inflacién crece el diferencial de
inflaciones con Estados Unidos y en ese porcentaje se deprecia nuesira moneda.

« Factores psicolégicos, gue no explican objetivamente la influencia de alguna variable sobre
el tipo de cambic. Son factores come la especulacién y formacion de expectativas.

1.6 Tasas de interés

La tasa de interés es el costo del dinero, es decir, cunte estoy dispuesto a aceptar por
desprenderme del dinero o cudnto estoy dispuesto a pagar para obtenerlo. Hay dos tasas de interés:
las tasas pasivas, que son aguellas que se les paga a Ia gente por desprenderse de su dinero
(ahorradores, inversionistas en cetes pagarés, etc.); y las tasas activas, que son las que cobran
aquellos que obtienen un crédito (tarjetas de crédito, hipotecarios, automotriz, préstamos personales
o comerciales). Cuando se habla de tasas de interés s¢ vincula a un mercado de dinero.y a un
mercado de renta fija. En el caso del mercado de dinero, éste se desarrolla con la aparicion de los
Certificados de la Tesorerfa de la Federacién o Cetes, que son titulos al portador, en los cuales se
conéigna la obligacién directa insondicional del Gobierno Federal a pagar el valor nominal en la
fecha de vensimiento. Desde la creacion de los Cetes, en 1978, las tasas de emisién de éstos fueron
fijadas por Banco de México, y desde septiembre de 1982, se establece un sistema de subasta en ¢l
que participa Banxico como vendedor y las casas de bolsa y bancos como compradoras. Las tasas
que se usan como indicadores son, para México la de Cetes a 28 dias, v para los Estados Unidos los
Bonos del Tesoro estadounidense (Treasury Bills), por ser las que ofrecen bonos del gobierno
central.

Las tasas de interés nos indican la situacion crediticia de un pais: tasas de interés bajas
implican una mayor posibilidad de pago, mientras que tasas de interés inhiben los créditos, ya que
el dinero “cuesta mucho”. Altas tasas de interés son un obstdculo para la inversion de las empresas,
mientras que pueden ser un aliciente para los ahorradores y especuladores. :

Algunos tipes de tasas de interés som:

e Tasas de interds nominales: son la que se expresan en términos anualizados v en moneda
local. Representa un rendimiento anual por pese ahorrado. _

» Tasas de interés real: son las tasas de interés nominales menos el efecto de la inflacidn, ¥
pueden ser positivas o negativas. Tasa de interés medida en bienes y no en dinero.

e Tasas de interés en dolares: en Meéxico las tasas de inferes se expresan en moneda nacional,
pero cuando hay colaciones de bonos internacioriales se expresan en dolares, ¥
recientemente, €n euros, :

e Tasas de descuento: indice de rendimiento utilizade para descontar futuros flujos de
efectivo a su valor actual. '

» Tasa de rendimiento: es la tasa interna de rendimiento de un instrumento.

» Tasas primarias (mercado primario); son las tasas de primera mane en la emisidn de valores
gubernamentales que realiza Banxico, y que subasta cada semana (los martes). Solamente
participan intermediarios financieros autorizados, bances, casas de belsa, afores,
seguradores y sociedades de inversion.

o Tasas secundarias (mercado secundario): son las que un intermediaric le paga a los clientes.

Asi como hay una politica cambiaria que rige al tipo de cambio, también hay una politica
que rige las tasas de interés y que se llama Politica Monetaria, la cual es dictada por Banxico de
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manera auténoma. Su objetivo es el control de la inflacién, aunque de manera indirecta afecta el
¢omportamiente econdmico, La Politica Monetaria en México ¢s resirictiva, pugs 2 ravés del
incremente en. las fasas de interés, se busca que la gente deje de consurhir y mejor 2horre. Con
mayores tasas de interés se encarece el costo del dinero, €l crédito a particular y las empresas dejan
de invertir. Entre ambas situaciones se pretende que la demanda agregada se contraiga y de esa
manera las presiones inflacionarias cedan terreno.

Un indicador importante en este aspecto, es la tasa de interés interbancaria de equilibrio
(TIIE), que se¢ determina por el Banco de México con base en cotizaciones presentadas por las
instituciones de crédito segim lo publicado en el Diario Oficial de la Federacién del 23 de marzo de
1995 y sirve como referencia para los créditos.

Conclusiones al capitulo.

Conocer el ambiente econémico y saber interpretar sus principales variables nos permite
ubicarnos en el momento sacio-politico en el que nos encontramos. Hemos visto a través de este
capitulo cémo algunas variables se van moviendo de acuerdo a la oferta de la ley ¥ la demanda,
segiin las dicta el mercado, pero también hemos encontrado la participacién del gobierno para-
afectar algunas otras variables, ya sea en su control o descontrol, dependiendo de qué tan exitosas
sean las politicas econdmicas aplicadas por ¢l Banco de México. También conocimos algunos

. indicadores que nos permiten conocer que tan sana es la economia’ mexicana y cudl podria ser su
comportamiento en ¢l futuro cercano.

Debido a nuestra participacién en el mundo laboral, no podemnos quedar al margen de como
se va moviendo la economia de nuestro pais, e incluso, la ¢conomia de otros paises come Estados
Unidos, quicn marca en gran medida la pauta de las variables econdmico-financieras que seguird
México. Como ingenieros no podemos hacernos a un lade del mundo en el que vivimos, pues
debemos buscar siempre las soluciones éptimas a los problemas que nos enfrentemos, que
gencralmente deben estar acordes con la situacion econdmica de nuestra empresa.

Par otro lado, para los Ingenieros en Computacitn que trabajamos dentro del drea financiera
nos es muy importante conocer 1os conceptos con los que dia 2 dia nos encontramos, ya que s bien,
aprendimos a lo largo de la carrera algunas técnicas de programacion, es necesario entender a fondo
todos los conceptes econdmico-financieros sobre los que estamos programando. En mi caso
particular, al trabajar en un banco en el érea de administracién de riesgos financieros, fui
aprendiendo poco a poco términos come tasas de interés, tipos de cambio, derivados, swaps, etc.
pues han sido la materia prima de todos los pracesos y proyectos en los que he estado involucrado.
Aprendi que no basta solo con saber programar y entender la légica de un proceso, sino es
importante comprender ¢l porqué de dicho praceso, a fin de que la solucién que proporcionemos sea
lo més 1til posible. Ademas, percibir las necesidades del usuario {conociendo los conceptos que €l
trabaja) permitirad crear sistemas que no solo cumpla las expectativas del propio usuario, sino
también proporcionar ese ingenio exira que se espera de nesotros.
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Modulo 2. Mercadotecnia

Hoy en dia, la mercadotecnia ha fomado una importancia come no se habia visto antes. Su
influencia se deja sentir desde el 4mbito comercial hasta el politico, en donde es comin encontrar
productos malos pero con gran aceptacidn, la mayor de las veces por ¢l uso exitoso del manegjo de
los medios de comunicacion. :

Podemos encontrar los primeros estudios y ensayos de la mercadotecnia en el afio 1902, afio
en el que Ralf Star Butler crea el neologismo de marketing y se dan los primeros seminarios de la
materia. En 1905 se instituye el primer curso en la Universidad de Michigan y {lega a Méxice hasta
el afio de 1943, cuando por primera vez se dan a conocer los conceptos de Marketing. En 1959 se
cambia el anglicismo Marketing por Mercadotecnia. Posteriormente, s¢ adoptan los conceptos de
Mercadologia para el estudio de las teorias y Mercadotecma para la aplicacion practica de dichas
teorias.

2.1 Mercadotecnia.

La mercadotecnia es un proceso social y administrativo por medio del cual los individues y
los grupos obtienen lo que necesitan y desean mediante la creacidn v el intercambio de productos y
valores con otros. Una definicién mas completa la podemos obtener de la dmerican Marketing
Association, que la define como “el procese de planificacién y ejecucidn de la concepeidn, fijacion
del precio, promocion y distribucion de ideas, bienes y servicios para crear intercambios que
satisfagan los objetivos de los individuos v de las organizaciones” (18)'%. La mercadotecnia es un
sisterna global de actividades de negocios, proyectados para planear, establecer el precio, promover
y distribuir bienes y servicios que satisfacen deseos de clientes actuales y potenciales.

La mercadotecnia se ha convertido en un factor clave del éxito comercial, pues se ha visto
que no saber como vender una idea puede derivar en desastres financieros y econdmicos. Par
gjemplo, una mala investipacidén del mercado francés ocasiond grandes problemas para la compafiia
Disney cuando abrié “Eurodisney”. Después de algunos afios, tuvo que cambiar el nombre a
“Disney-Paris”, bajar los precios, permitir a sus empleados masculinos el no afeitarse la barba e

" incluir el vino dentro de sus menils, entre otros cambios. En otros casos, puede servir para llegar a

un mercado més amplio y global; por ejemple, la Coca-Cola se vende practicamente en todos los
paises en el mundo debido a sus muy bien reconocidas su merca y logotipo.

La mercadotecnia desempefia un papel muy importante en la economia mundial, en el
sistema  socioecondmico del pais y en cualquier organizacion individual. Los publicistas v
mercaddlogos estudian psicologia del compertamiento humano para disefiar sus campafias
enfocandolas hacia nuestros temores, anhelos, expectativas, suefios y ambiciones.

2.2 Coneeptos Bisices de Mercadotecnia.

2.2.1 Necesidad.

Uno de los conceptos utilizados en la Mercadoteenia ¢s la necesidad, la cual podriamos
entender como un ¢stado de privacion experimentada, el estado de carencia que experimenta una
persona. Se tienen los siguientes tipos de necesidades.

'* Bemat Lopez, La esencia del marketing. Barcelona: Edicions UBC, 2001.
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s Fisicas basicas: alimentos, ropa, techo y seguridad.
- Sociales de pertenencia y afecto.
Individuales: conocimiento y expresién de la personalidad.

De acuerdo a la piramide de necesidades de Abraham ‘Maslow, una persona pasa por

distintos niveles de necesidades, ordenadas jerirquicamente. Dichas necesidades deben ser’

satisfechas en esc orden, la del nivel previe para poder ascender al siguiente nivel, de lo contrario
no podri concentrarse ¢n lo que hace por toner necesidades insatisfechas. Las necesidades
mencionadas por Maslow son:
¢ Necesidades fisioldgicas: la necesidad de agua, comida, vestido, sexo y suefio.
+ Necesidades de seguridad: la necesidad de profeccion contra cualquier amenaza.
s Necesidades de pertenencia y afiliacion: La necesidad de amistad, amor y afiliacién o
pertenencia a grupos.
« Necesidades de autoestima: la necesidad de estatus, de damnos estimule a nosotros mismos
para que otros nos respeten.
e Necesidades de autorrealizacion: La necesidad de realizarse a si mismo, maximizando el
uso de las propias habilidades, destreza y potencial.

2.2.2 Deseo.

Podemos decir que los deseos son la forma que adoptan las necesidades humanas a medida
que son modeladas por la cultura y la personalidad, esto es, la forma en que se expresa la voluntad
para satisfacer una necesidad, Las personas tienen deseos casi ilimitados, pero sus recursos son
limitados, y por ello deben elegir los productos que proporcionan el valor vy la satisfaccidn mayor
por su dinero. Cuando estin respaldadas por ¢l poder adquisitivo, los deseos se convierten en
demandas,

2.2.3 Demanda

La demanda es una formulacién expresa de un deseo, que estd condicionada por los
fecursos disponibles del individuo o entidad demandante y por los estimulos de mercadotecnia
recibidos. Los consumidores consideran a los productos como conjuntes beneficios y eligen
productos que proporcionan el conjunto més grande por su dinero.

2.2.3 Producto.

Es todo aquella que se pueda ofrecer a un mercado para atraer la atenci6n de su adquisicion,
su empleo o consumo, que podria satisfacer un deseo o necesidad. Este concepto de producto se
utiliza de forma genérica, extendiendo la definicién no solo para los bienes materiales y tangibles,
sino también a servicios, bienes ¢ ideas.

Los productos pueden clasificarse segln su estrategia:

» Me too. Igual a los demés en un 70%.

¢  Plus. Caracteristicas que otros productos no pueden ofrecer.

s Premium Price. Es la maxima calidad {es un segmento muy 'pcqueﬁé}, ya que innova y
mejora el producto.

e Valor del producto. La evaluacién que hace ¢l consumidor de la capacidad general del
producto de satisfacer sus necesidades.
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e Valor del cliente. La evaluacion que hace el consumidor de la capacidad general del
producte de satisfacer sus necesidades. :

e (Calidad. Es la cualidad de no tener defecto, inicia con las necesidades del cliente y termina
con [a satisfaccion de éste. :

2.2.4 Consumidor.

Es el punto central del marketing, el inicio de todo el proceso de planeacion. Algunos
aspectos para identificar al consumidor:

1. Perfil del consumidor: para conocer ¢l perfil del consumidor, necesitamos saber quién es el
consumidor, 5i es una organizacidn o persona fisica. Tenemos que identificar su perfil
cultural {valores, costumbres), su perfil social (sus grupos de referencia, familia, papeles y
posicién social). También necesitamos saber su perfil personal: edad, ocupacién, condicion
econdmica, estilo de vida, personalidad; al igual que su perfil psicolégico: motivacion
percepeién aprendizaje, creencias y actitudes. _

2. Deseos y necesidades del consumidor: se relaciona con un producto de la propia empresa o
de la competenciz, que esta siendo tomado como patrén de referencia o Benchmark. Para
ello, debemos preguntarnos si el consumidor estd satisfecho con el producto, qué es lo que
més le gusta v qué es lo que menos le gusta; y sobre todo, qué tipo de producto adquiere ¢l
consumidor y qué es lo que més le gustaria que se modificara en dicho producto.

3. Hibitos de usos y actitudes: para identificar los usos y actitudes del consumidor
necesitamos saber cémo y dénde prefiere comprar; como decide la compra y cudl es el
volumen de compra.

4. Papeles de Compra (iniciador, determinante, comprador, usuario): debemos recordar
siempre que no siempre ¢l comprador es el que usa el producto ¢ servicio, y debemos
considerar algunas otras variables y definirlas con lag siguientes preguntas: ;Quién es el
iniciador de la compra? ;Quién influencia la compra? ;Quién decide que el producto serd
comprade? ;Quién es et comprador? ;Quién es el usuario del producto? :

2.3 Mercado y segmentacién.

Un mercado es el conjunto de todos los compradores reales de un preducts o servieio
{ofertantes y demandantes), un conjunto de personas que en forma individual u organizada
necesitan productos de una clase y tienen la posibilidad, ¢l deseo y la autoridad para comprarlos.

Se tienen distintos tipos de mercados:
I. Consumo; agropecuario, pesca, ganaderia,
2. Industriales: maquinaria, equipo, herramientas.
3. Servicios: bancos, aseguradoras, hoteles, autoservicios.

Las personas que conforman un mercado tienen distintos tipos de necesidades, diferentes
unas de otras, para las cuales un mismo producte puede proporcionar distintos beneficios. De ahi
que ne puede enteriderse el mercado como una sola unidad, La mercadotecnia masiva ha dado paso
a Ia seleccién de mercado, a fin de identificar cada uno de los grupos de consumidores que lo
conforman. La segmentacién del mercado es una filosofia orientada al consumidor, que consiste <n
subdividir un mercade heterogéneo para un producto y/o servicio en varios mercados. Esta permite
identificar las diferencias existentes en los hébites de compra, en.la manera en que se usa el
producte, en los motivos de compra, etc. Por gjemplo, se pude segmentar un mercado en su aspeefo:

¢ Demografico: edad, sexo, estado civil, nivel socioecontmico, ocupacidn, nivel cultural.
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» Psicografico: personalidad, gustos, actividades.
= Geografico: regionales, ciudades, pueblos.

24 Las4 Psdela Mercadotecr_ﬁa.

Este modelo fue ideado por Jerome MeCarthy, en la época de los 50°s. El modelo era
intrinsecamente completo y esta formado per cuatro elementos esenciales de marketing: Producto,
Punto de venta, Promocién y Precio. En estos elementos se incluyen innumerables variables que
intervienen en el negocio: personas, empaques, ganancias, politicas, marcas, logisticas; propagandas
y descuentos.

» Producto: marca, calidad, disefio, servicios, empaques, garantias.
» Punto de venta: canales, proyeccidn de venta, logistica.

o Promocién; publico objetivo, venta de personal, publicidad, promocidn de ventas,

marketing directo, relaciones piblicas.
» Precio: nivel de precio, descuentos, mirgenes y financiacion.

2.5 Plan de mercadotecnia: presentacion.

Con los anteriores conceptos en mente, en el presente modulo del Diplomado realizamos un
breve gjercicio de cémo aplicar estas ideas en nuestro trabajo diario, a través de la exposicion que se
incluye en el Anexo 1. Fn mi caso particular, realicé una propuesta (primero en clase y
posteriormente a mi jefe) sobre la importancia de realizar dentro de nuestro- departamento un
pequefio sistema que permita generar de manera automatica los formularios RC, informacidn
bancaria que Banco de México solicita a todas las instituciones bancarias y casas de bolsas. Cabe
mencionar, que a pesar de algunos problemas de cardcter burocratico, la idea se ha vendido bien, y
actualmente estamos en el desarrollo de este sistema.

) A continvacidn, se realiza una breve descripeién de los puntos que se incluyen en la
presentacién “Sisterna De Capitalizacion™.

Sistema Capitalizacién

1. Antecedentes {diapositivas 2-4): expongo una muy breve historia de la institueién para la
cual trabajo, Banamex. Iicluyo los conceptos de Vigion, Misidn y Filosofia, que serdn las
premisas sobre las que desarrollo mi exposicion, $i queremos cumplir con ellas, debemos
trabajar desde nuestra drea en la optimizacion de nuesiros recursos, procesos y sistemas,

2. Oportunidad (diapositivas 5-6) : concientes de la importancia de cumplir con las
regulaciones bancarias que indica Banco de México y buscando que nuestra informacién
sea opertuna y confiable, es necesario eliminar nuestros procesos semiautométicos, a fin de
disminuir los tiempos de generacién de estos reportes asi como eliminar lo més posible el
ervor humano. Esto se {ogra con los objetivos que se proponen en este apartado.

3. Mercado Estratégico (diapositiva 7) : con la informacién que nos proporcionan los formatos
RC, no sole es posible cumplir con regulaciones bancarias, sine que pusden ser explotadas
por otras areas, que presentados de la forma correcta, serfan valiosos y nos daria el valor
agregado que buscamos con nuestro trabajo.

4, Mercado (diapositiva 8): se muestran que &reas pueden ser las interesadas en esta

* informacion, areas a las que debemos acercarnos para vender nuestra informacidn,
‘mostrando cuales serian los beneficios para nuestros clientes. También se mencionan las
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caracteristicas técnicas del equipo que se utilizard, asi como las posibles extensiones que se
le pueden hacer al sistema, a fin de realizar una mayor explotacién de la informacién
generada por ¢! sistema, '

5. Estrategia de mercado y promocion (diapositivas 9-11): finalmente, se muestran las
ventajas obtenidas por el desarrollo del sisterna, asi como los posibles usos y extensiones
que se le pueden hacer. Este punto es importante, pues el sistema seria capaz de realizar sus
objetivos principales y podria extenderse para proporcionar mayor informacién para
analisis que la que un principio pudiera generar.

Conclusiones al capitulo.

Para quiencs estudiamos algura Ingenieria, la Mercadotecnia pudiera parecer un tema
intrascendente y ajeno a nosotros. Sin embarge, es un tema que se encuentra en la vida diaria: basta
mirar hacia la esfera politica y veremos muchos personajes que han sabide vender su imagen y que
ahora se encuentra en los primeros puestos gubernamentales del pais, En el drea financicra, que es
donde actualmente laboro, el fendmeno es el mismo: las acciones de una empresa subirdn o bajardn
dependiendo de que tan bien se¢ encuentre una empresa, que tan bien pueda vender su nombre ¥
prestigio a los accionistas.

Pero, jcomo podria afectamoes a nosotros ¢ en qué nos invelucra? No debemos olvidar que
al buscar un empleo, tenemos que hacer una serie de entrevistas en las que nos evalian y mucho
dependera de como podamos vender nuestra imagen y nuestra experiencia. Més aiin: en la labor
diaria, nos encontramos con muchas situaciones en que no sdlo bastard proponer una buena idea,
sino que debemos hacer un esfuerzo considerable para venderla, para conveneer a nuestros
compafieros, a nuestros jefes sobre la viabilidad de nuestra propuesta. ;Y cdme podriamos vender
nuestra idea si no hemos aprendido a vender primero nuestro trabajo?

- Por otra parte, en particular pera los ingenieros en computacidn, es muy importante
reconocer las necesidades de nuestro cliente, identificarlas, y adelantamos & sus deseos. Asi, los
sistemas que disefiemos o creemos (nuestros preductos) serén realmente Gtiles y beneficiosos, y
evitaremos caer en algunos errores que desafortunadamente me he encontrado, como cuando el
ingeniero realiza un sistema de acuerdo a lo que é] cree, y que al final se parece muy poco o en nada
a lo que el cliente solicitd.

En mi caso personal, este médulo me hizo reflexionar sobre la importancia de no selo hacer

un buen trabaja, sino saberlo vender. En mi experiencia, pareciers que muchas veces los ingenieros

" estamos ajencs a las relaciones humanas, que lo dnico que nos interesa es la parte técnica de los

provectos. Como veremos a lo largo del presente trabajo, nuestra responsabilidad cemo ingenieros

nos obliga a abrir nuestra mente hacia otras dreas y buscar qué herramientas podemos encontrar

para apoyamos, S61o el estudio e investigacién de dichas herramientas nos ayudara a ponderarlas v
encontrar su utilidad en ia profesién que desempefiamos,
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Médule 3. Recursos Humanos y Desarrolle Organizacional

3.1 Recursos Humanos

En una empresa, el drea de recursos humanos tiene como objetivo mejorar la productividad
mediante el maximo aprovechamiento de las habilidades de los empleados, ¥ al mismo tiempo,
proporcionar una mejor calidad de vida a los mismos, Las empresas deben lograr y mantener un
equilibrio entre los niveles de satisfaccién de los empleados y los resultados financieros de la
organizacion, Un alto nivel de calidad de la vida laboral no garantiza en s{ mismo el éxito
econdmico, por lo que es necesario buscar mejoras en la calidad de la vida laboral y fogros
financieros de manera ética y socialmente responsable, al mismo tiempo que sean compatibles con
las estrategias de la compafiia.

El propésito de la administracién de los recursos humanos €s apoyar a la direccion y al
personal en la tarea de lograr sus objetivos, en todos sus Ambites. Asi, tenemos que los objetivos de
fa administracion de recursos humanos sor:

»  Objetivos Corporativos. Un objetive basico de la administracién de recursos humanos es
contribuir al éxito de la empresa.

¢ Objetivos Funcionales. Mantener la contribucién del departamento de recursos humanos a
un nivel apropiado a las necesidades de la organizacion es una prioridad absoluia para no
desperdiciar recursos de todo tipo. _

e Objetivos Sociales, Fl departamento de- recursos humanos debe responder ética y
socialmente a los desafios que presenta la sociedad en general, ademds de reducir al
méximo las tensiones o demandas negativas que la sociedad pueda ejercer sobre la
organizacion.

e Objetivos Personales, Cada uno de los intsgrantes de la organizacién aspira a lograr ciertas
metas personales legitimas, por lo que una de las funciones de recursos hurmanos es apoyar
las aspiraciones de quienes compoenen a ka empresa. :

La administracién de recursos humanos realiza acciones para proporcionar y mantener una
fuerza de tabajo adecuada, determinando y planeando las necesidades de personal de una
organizacion.

3.1.1 Planeacion de Recursos Humanos

La planeacion de recursos humanos se refiere al procedimiento mediante el cual una
empresa puede contar en el presente y en ¢l futuro con el personal adecuado para ocupar un puesto,
y cuye resultado permita a la institucién y al personal su realizacion. Para ello, y con base en iag
necesidades futuras de la organizacion, se realiza un reclutamiento de aspirantes al empleo, con los
que se realizard una seleccidn de persomal, a fin de identificar las personas que cubren las
necesidades que a planeacién de recursos humanos determing.

Si los nuevos empleados se ajustan a las necesidades de la organizacién se procede a su
orientacién y capacitacién para que puedan desempefiar su labor con efectividad. Conforme las
necesidades cambian se toman acciones de ubicacién, que incluyen la posibilidad de transferencia,
promecién, reduccién de nivel e incluso de terminacién o separacidn.

223 -




Con el tiempo apareceran en la empresa nuevas necesidades de personal, las cuales se
aténderan reclutando nuevo personal y apoyando el desarrollo de los actuales. Con ello, los
integrantes de la organizacién adquicren nuevos conocimientos y habilidades, garantizando que
sigan siendo ttiles 2 la organizacidn, y alcanzando, ademas, sus metas personales.

Pero ¢l proceso no termina ahi, pues debe evaluarse ¢l desempefio de cada trabajador, que
permita no solo estimar la forma en que cumple con sus responsabilidades, sino tambien si todo ¢l

proceso de seleccidn y contratacidn se realizé correctamente. Un desempefio deficiente puede

indicar que la seleccién, capacitacidn y desarrollo deben revisarse, o quiza que existen problemas en
el campo de las relaciones del personal con la compafiia. Asi, es necesario que el departamcnto de
recursos humanos realice una evaluacion de su proceso con el objeto de revisar qué tan exitoso fue
su proceder. Veamos brevemente cada una de las partes que conforman la planeacidn de los
recursos humanos.

3.1.1.1. Definicién de puestos.

Podemos encontrar dos tipos de organizacitn en una empresa: la organizacién formal, que
se establece con el organigrama de acuerdo a las relaciones oficiales de dependencia jerarquica; y la
organizacidn informal, que es la que se establece con el conjunio de relaciones y patrones de
interaccién humana en evolucién dentro de la compaiiia, y las cuales pueden ser muy poderosas.

3.1.1.2. Reclutamiento.

El reclutamiento consiste en buscar y atraer candidatos que retnan ios requerimientos de los
puestos vacanies que se presenten en la empresa. En el reclutamiento se tienen dos elementos claves:
el mercado de trabajo, que es el mecanismo de confrontacién entre la oferta y demanda de trabajo
que descompone los empleos en categerias y precios; v la comunicacidn que se establece entre las
empresas y el mercado a través de diversos medios, tales como: anuncios, carteles, folletos,
solicitudes, etc:

Para elegir ¢l medio para comunicarse al mercado, la empresa deberd considerar:

1. La magnitud del objetive de reclutamniento: caracteristicas y cantidad del personal, ¥ con
qué rapidez se necesitan.

2. Elcosto del medio a utilizar.

3. Las condiciones del mercado de trabajo: aguélles con alta demanda obligan a utlllzar varios
medios simultdnearmnente para tener una mayor cobertura del mercado.

4, La situacidn econdmica del pais, pues el mercado de trabajo forma parte de la estructura
economica del pals.

5. Las caracteristicas de [a empresa: una empresa conocida y prestigiada compite con ventaja
en el mercado laberal,

Las fuentes de reclutamiento se dividen en internas y externas;

* Internas. Ocurre cuando los empleados recomiendan a sus parientes o amistades como
candidatos para ocupar puestos vacantes, y se¢ pugde suponer que si son buenos empleades
recomendardn buenos candidatos. Otra flente interna son las promociones internas de
perscnal, lo cual ahorraria costos significativos. La gerencia debe ser capaz de identificar
agquellos empleados que retinan el perfil para ocupar puestos conforme estén disponibles.
Con elle, se puede aprovechar la inversién que la empresa ha hecho para reclutar,
seleccionar, entrenar y desarrollar a sus empleados.
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e Exiernas. Pueden ser: anuncios, recomendados por la clientela de la empresa o los mismos
trabajadores, instituciones educativas, asociaciones profesionales, agencias de colocacidn, o
iniciativa propia

Una sana politica de relaciones humanas debe procurar que los puestos vacantes se ocupen
mediante la promocién de empleados de niveles inferiores, aunque siempre quedard una vacante
que ocupard personal extemo a la empresa,

3.1.1.3, Seleccion

[.a seleccion del personal es el proceso mediante el cual se esiablece la adecuacion entre las

. caracteristicas de una persona y-los requisitos para el desempefio exitoso de un puesto, de tal forma

que se logre la realizaci6n de la persona al desempefiar este puesto y s¢ desarrollen sus habilidades
y potencialidades, las cuales serédn aprovechadas por la organizacidn.

La scleccion de personal implica elegir entre varios candidatos a aquél que posee las
cualidades necesarias para desempefiar el puesto, ademas de detectar fos que son negativos ¥
pueden ir en detrimento de la empresa; utiliza un conjunto de técnicas que e permiten obtener
informacidn sobre la persona, como cuestionarios, entrevistas, pruebas, investigaciones, examen
médice y evaluacién, Durante este proceso, no todos los candidatos recorreran todos los pasos, pues
algunos pueden ser rechazados al inicio, o llegando al final. Las empresas hacen uso de distintos

_medios para tener informacién suficierite, confiable y vilida sobre los aspirantes, de tal suerte que

les permita tomar la mejor decisidn. Veamos cudles son estos medios.

Cuestionarios. La solicitud de empleo es el medio més conocido para los efectos de seleccion.
Permite el examen de un mayor nimero de casos en corto tiempo, adernés de contar con respuestas
més faciles de catalogar, sin riesgo de distorsionar los resultados por la interaccion personal, como
sucede con la entrevista. En la solicitud, se tienen dos formas de obtener respuestas: la respuesta
abierta, donde no se tiene ninguna restriccidn, y la eleccidn forzada; donde se indican de anfemanc
las posibles respuestas. Las limitaciones del. cuestionario son la falta de profundidad y la
incertidumbre sobre la informacion proporcionada por los solicitantes, por lo que es util al
combinarse con otras técnicas.

Entrevistas. Esta forma de comunicacion interpersonal tiene por objete recoger informacion del
candidato y conecer sus actitudes. Tratando directamente al solicitanie se puede evaluar algunas de
las cualidades persenales, apariencia, actitudes y modos de expresion del candidato, ademas de que
permite medir sus reacciones en las respucstas. '

Las 4reas & investigar durante la entrevista son las siguientes:

+ Estabilidad de! empleo: si el solicitante cambia o ne de empleo, con qué frecuencia ¥ por
qué razones, asi como su desempefio ¥ trayectoria en sus anteriores trabajos.

« Escolaridad: si ¢l solicitanie tiene el nivel suficiente de estudios para desempefiar el puesto,
o si tiene demasiados estudios para ello, asi como sus aficiones, nivel cultural, educacidn,
ete. _

e Experiencia: si el solicitante tiene suficiente experiencia para desempefiar el cargo, o si
tienent demasiada o carece de ella; su conocimiento, entreramiento y destreza apropiados
para el desempefio del puesto, etc.

e Situacién econdmica: si el solicitante tiene un balance financiero favorable o desfavorable,
si vive de acuerdo & sus ingresos obtenidos, si tiene obligaciones familiares que lo muevan
a trabajar con constancia y dedicacion, etc.
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e Estado fisico: si el solicitante cuenta con una buena salud, o si es apenas regular, si su
estatura, fierza y energia son suficientes para desempefiar las funciones del puesto; si tiene
-costumbres y actividades saludables, ste.

»  Anfecedentes familiares: si la posicién de sus padres es de clase baja, media o alta; sl tiene
la misma vocacién que sus padres, si algunos hechos en su vida pudieran tener incidencia
en la formacion de su personalidad, afectando su adaptacién.

« Ambicnte familiar: si es casado vy cusdnto tempo lleva de casado, su es soltero y motivo por
el cual permanece soltero; si es responsable en el cumplimiento de sus deberes; si vive con
parientes u en forma independients, ete. :

®  Actividades distintas al trabajo: si el solicitante tiene buena presencia, si es agradable,
atento, presumido, agresivo, ete.; sl sus opiniones son objetivas v razonables, o si tiene
prejuicios; si tienc. fobias u odios; si es alcohdlico o drogadicto, st las actividades ¥
funeiones del puesto entran en contradiccién con su vocacion profesional, etc. :

Pruebas. Se dividen en pruebas de conocimientos, que pérmite revisar si el solicitante tiene los
conocimientos que e permitan desempefiar satisfactoriamente el puesto; y pruebas psicoldgicas,
donde se buscard tener una medicidn de su inteligencia, para lo cual se aplican una serie de
problemas que le permiten al solicitante manifestar sus cualidades de analisis, generalizacitn,
razonamiento, etc. Las pruebas, tanto de conoecimiento como psicoldgicas, deben reunir las
siguientes caracteristicas: :

» Estandarizadas: que su aplicacién sea similar en todos los examinados.

s  Vilidas: que demuestren con precision lo que se desea medir. .

= Confiables: que puedan ser aplicadas varias veces 2 un mismo sujetd en ¢ircunstancias
similares, obteniendo resultados anélogos. ' _

o Dispersibles: que demuestren diferencias individuales que permitan clasificar a los
examinados en grupos, septin su calificacidn. :

e  Objetivas: que sus resuitados no dependan de opiniones personales ni subjetivas de las
personas que se examinan.

Investigaciones

La investigacién se vale tanio del cuestionario como de la observacion que hace el
investigador del medic en que vive la persona investigada, Podemos encontrar tres clases de
investigacion:

1. Encuesta socioecondmica. Tiene por objete establecer ¢l medio ambiente y familiar en que
se desenvuelve el solicitante.

2. Antecedentes laborales. Consiste en visitar las empresas en donde el solicitante haya
prestado sus servicios para averiguar el tiempo que estuvo empleado, los sueldos que
percibid, su desempefic y conducta, asi como los motives por los que s¢ separd.,

3. Antecedentes penales. Si 12 persona sujeta a investigacion ha radicado durante poco tiempo
en la ciudad o poblacién, conviene verificar que no tenga antecedentes penales ent aquellas
en donde ha residido con anterioridad.

Examen médico
Debido a que éste paso es costoso, se practica al final del proceso de seleccion, tna vez que

el solicitante ha aprobado satisfactoriamente las fases anteriorés. Se realiza una revisidn fisica
general que permita conocer si el candidato padece de enfermedades que le impidan desempefiar las
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~ actividades del puesto, ademés de que permite verificar el use normal y la agudeza de sus seniidos.

Evalnacidn -

Una vez seguidos los pasos anteriores, es necesario contar con un control que perrmita
evaluar si el proceso de seleccidn fue exitoso. Para ello, se debe establecerse un seguimiento a los
candidatos seleccionados para verificar si el procesa de seleccidn s¢ esta llevando correctamente.
Para ello pueden emplearse las entrevistas de ajuste, realizadas en um lapso determinade posterior
la contratacién, en el cual se recaban opiniones del jefe sobre el nuevo empleado, y las de éste sobre
su frabajo, que permitan hacer los cambios y correcciones necesarios.

3.1.1.4. Capacitacién y adiestramiento

La capacitacién consiste en una actividad planeada, basada en las necesidades reales de una
empresa orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del empleado. Es
importante entender que para que el objetivo general de una empresa se logre plenamente, es
necesaria que la capacitacidn aporte personal debidamente adiestrado y capacitado, a fin de que
desemnpefie correctamente sus funciories. La capacitacion es la funcién educativa en una instifucién
por la que se satisfacen las necesidades presentes, y se prevén las futuras, respecto a la preparacion
y habitidad de los empleados. '

La capacitacion permite encauzar 2] personal de la institucién, logrando una automatizacion
¢ intepracion a la misma. Tiene principalmente dos fines:

1. Promever ¢! desarrollo integral del personal y, con ello, el desarrollo de Ia empresa.
2. Lograr un conocimiento téenico especializado, necesario para el desempefio eficaz del
puesto.

Es importante sefialar que para una corrccta capacitacién, ‘deben contarse con zyudas
diddcticas, que aceleren el aprendizaje y disminuyan el esfuerzo del comunicador y el esfuerzo del
receptor, aprendiendo més en menos Hempo, Las ayudas didacticas son el conjunto de téenicas que
ayudan a una mejor comprensién de las ideas, y a la unificacién e interpretacién de las mismas,

Estas pueden ser: peliculas, carteles, manuales, graficas, boletines, transparencias, grabaciones,

diagramas, proyectores, rotafolios, fotografias, pizarrdn, ete.

3.1.1.5. Desarrollo

El desarrollo de Recursos Humanos debe ser un esfuerzo continue y planeado de la gerencia
para mejorar los niveles de competencia de los émpleados y ¢l desempefio organizacional por medio
de programas de capacitacion y desarrello. Aunque a veces se toman como sindnimos, podemos
establecer una distincion entre estos dos términos. La capacitacion esta disefiada para permitir que
los aprendices adquicran conocimientos y habilidades necesarias para sus puesios actuales. El
desarrollo implica un aprendizaje que va més alld de la actualidad y el puesto de hoy; tiene un
enfoque de més largo plazo. Prepara a los empleados para estar al dia con la organizacién a medida
que cambia y crece. El avance de la tecnologia ha hecho que sea muy evidente la necesidad de
desarrollo: particularmente en la computacidn, los conocimientos de hoy pueden quedarse obsoletos
rapidamente, pues constantemente surgen nuevas tecnologias de software y hardware que sustituyen
las anteriores. i
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La importancia de la capacitacién y ei desarrollo radica en que puede influir directamente
en ¢l incremento a la productividad de una empresa, ya que permite mejorar las cualidades de los
trabajadares y aumenta su motivacion, al promocionarfos a mejores puestos, con mayores salarios.

La orpanizacidn debe ser responsable de ayudar a sus empleados, mejorar sus habilidades
con base en las aptitudes ¢ intereses de los mismos, ademés de satisfacer las necesidades de la

" compaiifa. Este tenue equilibrio entre los intereses de los empleados y la compaiiia, y los costos

asociados a €], deben aceptarse como una inversion de recursos humanes.

Factores que influyen en DRH Propositos de la DRH

L » .
Apoyo de la alta direccion incremente de la productividad

—— & entodos los niveles de la

Compromiso de especialistas y organizacion
———

generalistas

Avances tecnologicos —_
. . . —————~—= Prevencion de obsolescencia
Complejidad organizacionai _—
Conocimientos de ta ciencia del |
comportamiento
Principios de aprendizaje B mmm— Preparacion para tareas de

nivel superior

Programa de desarrollo de recursos humanos

Desempeiio de otras funciones de

—._-.-—..
recursos humanos

3.1 Factores que inﬂujren en el desarrollo de los recursos humanos

La forma en que se enfoquen estos factores determinara si una compadiia puede alcanzar sus
objetivos de desarrollo de recursos humanes. Es fundamental que los programas de capacitacién ¥
desarrolle cuenten con el respaldo total, no solo verbal, de la alta direccién. Este apoyo se hace
evidente cuando los ejecutivos proporcionan los recursos necesarios para la funcién de DRH y se
fortalece cuando los altos ejecutivos toman parte en la capacitacidn,

{nduccion

El esfuerzo inicial de un DRH que esta disefiado para los empleados se relaciona con la
induccion, La induccién es ¢l ajuste dirigido a nuevos empleados ¢on la compaiifa, el puesto y el
tralvajo en grupo. Una amplia induccién, donde se bosqueje la estructura organizacional de la
compafiia, s¢ de informacién detallada sobre la cultura corporativa, las politicas, etc., facilitard
muchas de las otras tareas asociadas con la administracion de recursos humanos.

En un programa de induccién, es posible que se expliquen los requisitos para la promocion
para los empleados, asi como las reglas cuya infraccién puede llevar a una accidn disciplinaria. Se
deben sefialar con todo detalle las mecénicas transferencia, renuncias, despidos, suspensiones y
jubilacién en maruales de politicas que se han de entregar a cada nuevo empleado. Con frecuencia
se proporciona un resumen de las prestaciones de los empleados. |
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Los propdsitos de la induccidn son:

La integracion al equipo de la compafiia.

La participacion en grupos.

La .obtenci6n de responsabilidades.

La plantacién del desarrollo del empleado.
La sclueién de asuntos en ¢l lugar de trabajo.
La confrontacién con el cambio.

La induceién también permite proporcionar informacién especifica acerca de las
expéctativas de desempefic y las tareas. Los empleados necesitan saber exactamente qué se espera
de ellos. Asi, se debe informar a los recién contratados acerca de las normas a satisfacer para poder
aspirar a los aumentos salériales, y de los criterios que se utilizan para la promocién, asi como las
reglas de la compaiiia y del departamento especifico al que han sido asipnado.

Finalmente, la induccion mantiene una impresion favorable en los nueves empleados
respecto de la organizacidn y su trabajo. Esto podria ayudar a calmer los temores que los nuevos
empleados tengan acerca de haber tomado la decisién de empleo correcta.

3.1.1.6. Evaluacién del desempefio

La cvaluacién del desempeiio se reficre a una persona concreta y en especifico, ¥ solo se
ocupa de aquellas cualidades que influyen directamente en la ejecucion del trabajo. Ninguna
empresa puede eludir calificar 2 sus empleados, puesto que su €xito depende de que éstos realicen
bien sus labores de acuerdo a las normas establecidas. Por ello, se busca que la evaluacion sea facil
de hacer y rapida.

Una buena evaluacidn permite conocer a quines debe darse preferencia en las promociones,

“a quienes rechazarse en periodos prueba, qué empleados deben seleccionarse para ocupar puestos de

mayor responsabilidad, aumentos de sueldos, gratificaciones, etc. También permite detectar
necesidades de desarroilo y fallas de los empleados.

La evaluacion del desempefio ayuda a los jefes inmediatos a distinguir el elemento que
realmente contribuye de aquel que lo simula, asi como el empleado que es calificado,
probablemente se esmierard, pues sabe que se le observa y califica, que su esfuerzo no pasa
inadvertido y que la institucién toma interés en su trabajo.

El proceso mediante el cual un supervisor evala el rendimiento de ios empleados es lo que

se conace como enirevista de evaluacion, la cual se concentra en el rendimiento de trabajo actual
del subordinado en el puesto especifico que desempefia en el momento de la entrevista. E! papel del
supervisor ¢s el de asesor, y tiene los siguientes objetivos: .

1. Ayudar a sus subordinados a desempefiar mejor sus labores indicandoles normas de
rendimiento aim mas elevadas, a fin de que puedan sobresalir.

2. Proporcionar a sus subordinados una clara imagen de lo bien que estén cumpliendo sus
labores en este momento.

3. Fomentar una relacién mis fuerte y estrecha con los subordinados,’ climinando
malentendidos y motivos de angustia o inseguridad, al escuchar y aceptar un intercambio de
comentarios acerca de que también esta supervisando el o ella y discutiendo cualquier tipo
de problemas personales de trabajo que el empleado deseara plantear.
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4. Desarrollar planes practicos para el mejoramiento conjunto y lanzar proysctos disefados
para utilizar de manera mas completa el total de habilidades

3.2 Desarrollo Organizacional

Podemos entender al desarrollo organizacional coma el estudio de los procesos sociales que
se dan dentro de una empresa, cuyo objetivo es ayudar a sus miembros a identificar los obstdculos
que estan bloqueando su efectividad como grupo, optimizar la calidad de sus interrelaciones,
influyendo de manera positiva y significativa en el éxito de sus labores. El desarrollo organizacional
es una respuesta al camibio, una estrategia educacional con la finalidad de cambiar creencias,
actitudes, valores y estructuras de las organizaciones de modo que éstas puedan adaptarse mejor al
cambio constanie en el que vivimos. Bs, ademés, un esfuerzo planeado que abarca toda la
organizacion administrativa empleando conocimientos de las ciencias del comportamiento.

La importancia del desarrolle organizacional se debe a que:

1. Ayuda a los administradores y al personai de la organizacidn a realizar sus actividades mas
cficazmente. ]

2. Provee las herramientas para ayudar a los administradores a establecer relaciones
interpersonales mds efectivas.

3. Indica al ¢émo trabajar cfectivamente en el diagndstico de problemas complejos para
buscar soluciones mas apropiadas. _

4. Ayuda a sobrevivir en un mundo cambiante como el que vivimos, particularmente en los
cambios que surgen en:

Explosién de conocimientos: se refiere a los nuevos conocimicntos que dia a dia se
adicionan a nuestro acervo, a veces sustiiyendo los anteriores, que se vuelven
obsoletos.

Répida obsolescencia de los productos: al igual que los cenocimientos, los productos
llegan répidamente a volverse obsoletos. El mercado de las computadoras es un ejemplo
claro, en donde constantemente aparecen nuevos productos con mayores capacidades,
que dejan obsoletos los productos anteriores. '
Composicién cambiante de la fuerza del trabajo: la nueva fierza de trabajo tiene un
nivel de conocimientos y escolaridad cada vez mayor. Hoy en dia, la fuerza de trabajo
estd compuesta cada vez mas por jévenes, que buscan prepararse estudiando y
especializdndose en distintas dreas, y mostrando grandes descos de innovacion. Hoy la
fuerza de trabajo se conforma con empleados administrativos, profesionales de ventas,
etc.

- Creciente internacionalizacién de los negocios: sucede cuando las organizaciones llegan

a una etapa de desarrollo en que requieren ampliar sus mercados y actividades.

Entre las caracteristicas més importantes del desarrollo organizacional, podemos nombrar

las siguientes:

1.

L=

Es una estrategia educativa planeada.

El cambio est ligado a las exigencias que la organizacién desea satisfacer, tales como
problemas de destino, problemas de crecimiento, identidad y revitalizaeién, y
problemas de eficiencia organizacional.

Hace hincapié en el comportamiento humano. .

Los agentes de cambio o consultores son externos, aunque ya implantando el programa,.
pueda ser personal de la organizacion. :

Implica una relacion cooperativa entre le agente de cambio y la organizacidn.
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6. Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas:
* Mejoramiento de la capacidad interpersonal.

Transferencia de valores humanos.

Comprension entre grupoes.

Administracién por equipos.

Mejores métodos para la solucién de conflictos.

Asi, podemos decir que el desarrollo organizacional tiene una orientacion sisterndtica y
posee valores humanisticos, Capacita a los participantes para que identifiquen y solucionen los
distintos tipos de problemas humanos que se encueniran en la vida laboral, al analizar y discutir sus
propias experiencias y aprender de éllas. '

3.2.1 Cultura organizacional

La cultura organizacional es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que
comparten v aceptan los miembros de una organizacion. Una cultura puede existir en toda
organizacion o en una division, filial, planta o departamento de ella, y envuelve y afecta todo cuanto
ocurre en la empresa.

La cultura de la organizacién no surge espontineamente, sino que se crea influida la alta
direccién, los niveles internedios, y los niveles operdtivos. Hay otros factores que refuerzan esta
cultura, como las costumbres, tradiciones y en gran medida la historia y el grado de éxito
conseguido por la organizacién, lo cual conduce al origen de su cultura: los fundadores. La cultura
de una organizacién resulta de la interaccién entre los prejuicios y suposiciones de los fundadores.
Por ello, es comun encontrar historias sobre el comportamiento o forma de pensar de log creaderes
de una empresa, que heredaron a sus sucesores ¥ que con ¢l tiempo, se convirtieron en tradicidn de
12 organizacion.

La cultura se transmite a los empleados de diversas formas; las més eficaces suelen ser las
historias; los rituales {secuencias repetitivas de las actividades que expresan y refierzan los valores
centrales de la organizacién); los simboles materfales, como edificios, logotipos, ¢tc.; y el lenguaje,
que permite a los miembros la aceptacién y preservacion de la cultura. o

Los factores mencionados ponen en funcionamiento la cultura y permiten que los miembros
de la organizacidn participen en los procesos de cambio que Tequiere la empresa, lo cual facilita la
labor de formacidn de equipos, de sensibilizacién hacia ¢l cambio y de identificacidn y comunién
de todos los niveles con los postulados que marcan las pautas de los diversos procesos de cambio.

3.2.2 Clima Organizacional

El Clima organizacional es un tema relevante para una empresa u organizacidn, ya que serd
un factor importante para el aumento de productividad, sin perder de vista el recurso humano.
Comprometerse con las metas de la empresa dependerd en gran medida de la percepeidn que los
trabajadores y directivos se formen de la organizacidon.a la que pertenecen, lo cual incide
directamente en el desempefio de la organizacién. Empleados con un fuerte lazo de compromiso
con su empresa buscaran hacer de la mejor manera su labor. Por el contrario, ¢l personal resentido o
inconforme ocasionara una disminucion en la productividad, 1a cual se puede ver atin mas mermada
por los errores, concientes e inconcientes, ocasionados por la apatia, '
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El clima organizacional se va conformando de el ambiente donde una persona desempefia
su trabajo diariamente, el trato que un jefe tiene con sus subordinados, la relacién entre el personal
de la empresa y al relacién de ésta con sus proveedores y clientes. Este puede ser un vinculo o un
obstaculo para ¢l buen desempefio de la organizacidn en su conjunto o de determinadas personas
que se encuentran dentro o fuera de ella, puede ser un factor de distincién e influencia en el
comportamiento de quienes la integran. .

Podemos decir que el clima organizacienal se conforma de las percepciones que el
trabajador tiene de las estructuras y procesos que Qcurren en su medic laboral. Es un ambiente
compuesto de las instituciones y fuerzas externas que pueden influir en su desempefio.

Con las anteriores idess en mente, podemos Tesumir que los factores externos e internos de
la organizacién influyen sobre el desempefio de los miembros dentro de la organizacidn y dan
“forma al ambiente en que la organizacién se desenvuelve. Por ejempla, para que una persona pueda
trabajar bien debe sentirse bien consigoe mismo y con tedo lo que gira alrededor de ella y entender el
ambiente donde se desenvuelve el personal. Asi, un buen o mal ¢lima organizacional, tendrd
consecuencias para la organizacion a nivel positivo y negativo.

En el clima organizacional podemos encontrar las siguientes caracteristicas;

1. El clima organizacional se refiere a las caracteristicas internas y cxternas del medic
- ambiente de la organizacion en la que s¢ desempefian los miembros de ¢ésta,

2. Las caracteristicas de la organizacién son percibidas directa o indirectamente por los
miembros que se desempeiian en ese medio ambiente, y cada miembro ti€nie una percepcion
distinta del medio en que se desenvuelve.

3. EI clima organizacional es un cambio temporal en las actitudes de las personas que se
deben & distintas razones. Por ejemplo cuande aumenta la motivacién se tiene un aumento
en el clima organizacional, puesto que hay ganas de trabajar, ¥ cuando disminuye la
motivacidn disminuye también el clima organizacional, ya sea por frustracién o por alpuna
razon que hizo imposible satisfacer la necesidad.

4. Las caracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes en el tiempo, se
diferencian de una organizacidn a otra y de una seccién a ofra dentro de una misrra empresa.

5. El clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos que la
componen, forman un sisterna interdependiente muy dinamico. El clima organizacional
tiene una incidencia directa en'la cultura organizacional, es decir, en el patron general de
conductas, creencias v valores compartidos por los miembros de una organizacion.

En cuanto a las escalas de climas organizacionales, podemos encontrar las siguientes:

1. Estructura: representa fa percepeién que tienen los miembros de la organizacién acerca de
la cantidad de reglas, procedimientos, trémites, narmas, obstdculos y otras limitaciones a
que se ven enfrentados en el desempefio de su labor.

2. Responsabilidad: se refiere 2 la percepcidn de parte de los miembros acerca de su
autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo, asi come la certidumbre
sobre cuél es su trabajo y cudl es su funcién dentro de la organizacién.

3. Recompensa: corresponde a la percepeién de los miembros sobre la recompensa recibida
por el trabajo bien hecho. '

4. Desafio: son las metas que los miembros de una organizacién tignen, y los riesgos que
habré que correr para aleanzarlas, lo que mantiene un clima competitivo, necesario en toda
organizacion.
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5. Relaciones: s la percepcién por parie de los miembros acerca de la existencia de un
ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes
y subordinados, estas relaciones se generan deniro v fuera de Ia organizacién, tienen dos
clases de grupos: los grupos formales, que forman parte de la estructura jerdrquica de la
organizacién y los grupos informales, que se generan a partir de |2 relacién de amistad.

6. Cooperacidn: es el sentimiento de los miembros de la organizacién sobre la existencia de un
espiritu de ayuda, tanto. horizontal come vertical, de parte de los directivos y de ofros
empleados del grupo. )

7. -Estindares: se refiere a la percepcion de los miembros sobre los estandares que se han
fijado para la preductividad de la organizacion. ’

8. Conflicto: el sentimiente de que los jefes y los colaboradores quieren oir diferentes
opimiones; ¢l énfasis en que los problemas salgan a la luz ¥ no permanezcan escondidos o se
disimulen.

9. Identidad: describe el sentimiento de que uno pertenece 2 la compaflia y ¢s un miembro
valioso de un equipo de trabejo; la sensacién de compartir los objetivos persenales con los
de 1a organizacién.

Aunque aquf se ha descrito de manera breve algunos aspectos del clima organizacional, éste
es un proceso sumamente complejo, originado de la enorme dinamica de la organizacion, de su
entomno y su factor humano. Las empresas deben reconocer a su personal como une de sus activos
fundamentales, por lo que cada vez mas se hace indispensable la bisqueda de mecanismos que
permitan medir el climd orgenizacional, el cual va ligado con la motivacién y desempeiio laboral de
su personal, Si una empresa busca mantenerse competitiva, debe mirar hacia sus recursos humanos
y oftecerles una calidad de vida laboral, pues empleados satisfechos con su posicién en la empresa
influirdn indudablemente en crear las condiciones que permitan aumentar la productividad.

Conclusiones al capitulo.

A través del presente capitulo, conocimos algunos conceptos basicos sobre los recursos
humanos y el desarrollo organizacional. Examinamos brevemente los pases de la planeacion de
recursos hurnanos, desde a definicién de puestos y el reclutamiento del personal hasta la evaluacion
de su desempefio, revisando en cada etapa algunas de las consideraciones mas importantes.
Entendimos la importancia del clima y la cultura organizacional como un factor determinante para
alcanzar los objetivos de la organizacién, mediante ¢l delicada equilibrio (que en el mejor de los
casos deberia entenderse como una simbiosis) entre los niveles de satisfaceién personal de los
empleados y los resultados financieros de la organizacion.

Y no obstante que en el papel parecen ideas sencillas, al sacarlas a la realidad nos
encontramos con la complejidad del mundo real, con las difieultades de la convivencia, de los
prejuicios, de los sentimientos tan diferentes y a veces contrapuestos de cada persona gue se
desenvuelve en un medio social o equipo de trabajo. Asi, es posible que tengamos una perspectiva
de nuestros recursos humanos y del clima crpanizacional distinta de acuerdo a la funcidn que
desempeiiemos en nuestre lugar de trabajo, pere que, particularmente en el rol gerencial, no
debemos descuidar, sino al contrario, favorecer para aumentar nuestra productividad, si nuestro fin
es alcanzar los objetivos de nuestra empresa.

Aunque en nuesira formacion como ingenieros algunos aspectos administrativos son

tocados de manera muy breve durante la carrera, es importante que nos acerquemos a aquellos con
los que nos enfrentamos dia a dia, en nuestra labor cotidiana. Como hemos visto, no debemos
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perder de vista la relevancia de contar con un equipo de trabajo en el que exista un clima de
solidaridad y camaraderia, pues de ahi partird la oportunidad de alcanzar nuestro objetivos, tanto
personales como de grupo, incluyendo por supuesto, los institucionales. A fin de cuentas, en €l
mundo actual, la biisqueda de la sinergia a través de la conformacién de equipos-es una realidad a la
que debemos adaptarnos y entenderla. Conocimientos como los que estamos revisando durante el
presente trabajo nos ayudardn a hacerlo.
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Modulo 4. Liderazgo y Administracién

Hablar del liderazgo, y por ende, de lideres, nos trae a la mente el recucrdo de grandes
personajes, cuyas ideas, arrojo y valor los han hecho trascender en el tiempo. Pero también
podriamos evocar grandes villanos, que convencieron a sus paises de las necesidades y bondades de
las guerras v de las luchas étnicas. .En ambos casos, los lideres gozan de una cualidad: influir
definitivamente en &l actiar de una persona, un pueblo o naciones enteras.

4.1 Definicién Liderazgo y teorias para su ¢xplicacién.

A lo largo del estudio del liderazgo han surgido una serie de definiciones tan distintas y
variadas como auiores han tratado de definir el concepto de liderazgo. Y lo misme puede decirse de
las teorias que tratan de explicarlo, hay tantas que algunas se contraponen con ofras. Durante ¢l
desarrollo del presente modulo en el Diplomado nos fuimos aproximando a distintas concepeiones
del liderazgo, considerando 12 pregunta: un lider, jnace o se hace? En un primer acercamiento a la
definicién del liderazgo, pedemos decir que el lider influye ¢ interactiia con gente para el logro de
objetivos. Sin embargo, surge la pregunta de qué es lo que hace que un grupo de personas sigan a
un lider, si son sus caracteristicas fisicas o si es una cuestién circunstancial. Para ello, podriamos it
acotando nuestra definicién y entender el liderazgo come una ‘funcién de las relaciones cxistentes
entre las personas de una determinada estructura social. En esta titima idea podemos ver que se
entiende al liderazgo como una funcidn en una estructura social, sin importar las caracteristicas de
la personalidad. Asi, podemos resumir que el liderazgo tiene las siguientes implicaciones
fundamentales:

1. El liderazgo implica influir en ofras personas (sus subordinados), quienes estin en la
disposicién de recibir ordenes del lider, con lo definen su status: sin scguidores o
subordinados no hay Hder.

El liderazge supeone de manera ticita relaciones de poder desiguales: el lider manda v los
demas miembros del grupo obedecen. '

T

El fenémenc del liderazgo posee cinco bases o fuentes de poder. Cuanto mayor sea el
nimero de estas fuentes disponibles, més posibilidad tendremos de’ llevar un buen liderazgo.
Veamos cudles son: T '

¢ Poder legitimo, que esta derivado del puesto oficial que ocupa.

« Poder coercitive, que se deriva de la habilidad de la persona para infundir temor en otro
individuo ¥ que estd basado en las expectativas del subordinado de recibir un castigo, o
incluso ser despedido, por no estar de acuerdo o por no acatar érdenes.

¢ Poder de experto, que s¢ crea con la2 percepeion o creencia del subordinade de que el
superior posee una habilidad, conocimientos y experiencias en ciertas areas.

« Poder para recompensar, que &s el opuesto al coercitivo, pues se deriva de la facultad para
conceder recompensas por obedecer los deseos del superior.

e Doder de referencia, se identifica el individuo con el lider, a quien se tiene en gran estima,
es admirado y con frecuencia imitado por el subordinado.

En cuanto a las teorias que buscan explicar el liderazgo, encontramos ires grandes grupos;

—

Teorias de los rasgos.
2. Teorias del comportamiento.
3. Teorias situacionales o del liderazgo contingente.
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Teoria de los rasgos

L.z caracteristica conin a todos estos acercamientos tedricos seria la “superioridad innata”
que presentan ciertos individuos y que les permite influir, persuadir y dominar al resto de miembros
de erupo. Su base es la concepeion del lider por naturaleza: la creencia de que los lideres nacen, no
se hacen. Estas teorfas se abocan a identificar las caracteristicas de personalidad innatas de un lider,
sus combinaciones mas idéness, ¥ con ello seleccionar individuos que las posean para ejercer las
funciones del liderazgo. En la obra de filésofos como Nietzsche encontramos alusiones al concepto
de liderazgo, donde se acercaban 2 su estudio desde la perspectiva denominada "La filosofia det
hombre superior”, donde el lider es contemplado como aquel individuo que posce unos rasgos
personales privilegiados que lo diferenciarian del resto. Ofros tedricos intentan explicar el
desarrollo de la humanidad con base en la existencia de “Grandes Hombres” quicnes en su
momento fueron los que decidieron ¢l rumbe de la historia, o dicho en otras palabras, la historia del
mundo es la biografia de los Grandes Hombres.

Entre los rasgos mds comuinmente aceptades ¢n estas teorias, se sefiala que son de cuatro
tipos:
. Rasgos fisicos: energia, apariencia ¥ peso.
2. Rasgos intelectuales: adaptabilidad, agresividad, entusiasmo y auto confianza.
3. Raspos sociales; cooperacién, habilidades interpersonales, y habilidad administrativa.
4. Rasgos relacionados con la teoria: impulso de realizacién, persistencia e iniciativa.

Sin embargo, hasta el momento ningtn estudio ha logrado descubrir rasgos que distingan de
manera clara y congruente a lideres de seguidores. Aunque se puede conjeturar que los lideres son
un poco més zltos, mds brillantes, extrovertidos y con mayer seguridad en si mismos que el resto de
las personas, esta afirmacién na se sostiene por si sola. El fenémeno el liderazgo, me parece, €s
mucho méas complejo que una voz estentdrea o una inteligencia sobresaliente,

Teorias del Comportamiento

En un intento por conocer los comportamientos que describieran al lider, s¢ desarrollaron
una serie de investigaciones en la Universidad de Ohio, dirigidas por Hemphill, Fleishman, Shartley
v Pepinsky, que desembocaren en la elaboracién de un cuestionario que proporcionaba una medida
fiable de las conductas de liderazgo. De los andlisis factoriales resultaron dos dimensiones:
"econsideracion" y "estructura inicial", las cuales describen la conducta del liderazge en el ambiente
de las organizaciones. La dimensién "consideracién” representa ¢l grado en que <l lider se interesa
por el bicnestar de los subordinados. Asi, el "Lider Considerado" es aquél que escucha a los
subordinados, los ayuda en sus problemas y mantiene un trato amistose y muy cercano, incluso
considerando 2 sus subordinados como iguales. Por su parte, el factor "Estructura inicial” se
relaciona con el grado en que el lider facilita o define las interacciones del grupo encaminadas a la
obtencién de la meta. Los lideres que tuvieron calificaciones altas en la dimensién de la
consideracién reflejaron un ambiente de trabajo de confianza mutua, respeto por las ideas de los
subordinados y consideracién de los sentimientos de éstos. Una calificacién baja en esta dimension
indicaba que los lideres eran impersonales en los tratos comn sus subordinados. Una calificacién alta
en la dimension de la estructura inicial indicaba que los lideres estructuraban sus papeles y los de
sus subordinades hacia el logro de las metas, participaban en forma activa en la planificacidn de las
actividades de frabajo, comunicando la informacién pertinente y programando el trabajo. Se
compararon las dimensiones con medidas de rendimiento como destreza, ausentismo, accidentes,
quejas, rotacién de personal, etc., y s¢ determind que una calificacidn alta en la estructura y baja en
la consideracidn se relacionaban con un mayor ausentismo, accidentes, quejas y desercién.
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Otra teoria que cae en ¢l grupo de los estandares del comportamiento es la de Likert, quien,
basado en investigaciones de la Universidad de Michigan asi como trabajos propios, prepone que el
estilo de liderazgo con mayor éxito es el que se centra en los empleados De los descubrimientos del

grupo de Michigan Likert se destacan des aspectos:

1. Orientacidn de supervision, el liderazgo orientado hacia los subordinados es mis eficaz que
el centrado en ¢l trabajo.

2. Cercania de la supervision, el supervisor eficaz aclara a sus subordinados cudles son los
abjetivos y qué es lo que se debe lograr y les da libertad par hacer sus trabajo

Likert define los estilos de direccion en las organizaciones, que son:

« Puramente explotador, autoritario y jerarquice, donde los subordinados son excluidos de la
toma de decisiones, ]

e Menos explotador, pere todavia autoritario, donde algunas veces s€ taman en consideracion
los niveles inferiores. _ _

s Mis consultivo, donde la direccion tiene confianza sustancial, pero no completa, en los
empleados. '

« DParticipativo, en el que la direccidn confia caso completamente es sus subordinados.

Blake y Mounton realizaron estudios basados en trabaios de las universidades de Michigan
y Ohio, y disefiaron su matriz gerencial, la cnal ¢s una propuesta de cardcter infuitivo que centra su
interés por las personas y por la produccin; sin embargo, la parrilla ha sido evaluada por pocos
estudios de investigacién, porque no se puede suponer con seguridad que lo afirmado por el autor
de la Gerencia en equipo “la gerencia considera que el trabajo debe ser realizado por medio de
personas comprometidas; la interdependencia a través de riesgos comunes para lograr el proposito
de la organizacién conduce a una relacién de confianza y respeto”, siempte va a tener éxito.

Teorias Situacionales

La teoria propuesta por Fred Friedler es }a mas conocida de las situacionales y se denomina
Teoria de la Contingencia, Esta afirma que hay tres dimensiones de contexfo importante que
influyen en la eficacia de un lider:
e Las relaciones entre el lider y los subordinados, que es ¢l grado de confianza que tengan
éstos hacia el lider, incluyendo la lealtad que demuestre el lider y la atraccion que gjerce.
e La estructura de las tareas, que es el grado de comparacion de los trabajos rutinarios y los
que no lo sen, :
e Las posiciones de poder, que se refiere al poder inherente a la posicién del liderazgo,
incluye los premios o castigos asociades con la posicidn, autoridad formal del lider v apoye
que recibe de sus superiores v de la organizacion.

Fsta feoria explica que el lider puede ejercer su influencia sobre ¢l grupe de acuerdo 2l
contexto, v que no hay nada establecido: las relaciones pueden ser buenas o malas, la estructura de
las tareas puede ser alta o baja y la posicion del poder puede ser fuerte o débil segiin el contexto; las
distintas combinaciones pueden ser propicias, moderadas ¢ desfavorables. No es posible hablar de

~ lideres buenos o malos, puesto que un lider eficaz en una situacién puede no serle en otra, pero ¢s

posible cambiar la situacién para ajustarlo al estilo del lider.

Friedler ofrece algunos procedimientos para mejorar las relaciones, la estructura de las
tareas ¥ la posicién de poder de un lider:
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1. Las relaciones entre los integrantes dé un grupo ¥ su lider pueden mejorar reestructurando
al grupo de subordinados del lider para que sean mas compatibles en su formacion cultural,
nivel educativo, destreza técnica y origen técnico.

2. Le estructura de las tareas puede modificarse en cualquier- direccion. El trabajo puede
hacerse mas estructurado definiendo las tareas en mayor detalle v puede hacerse menos
estructurada proporcionando solo una orientacion general para el trabajo que “debe ser
realizado. Algunos trabajadores prefieren una estructura minima de lag tareas, mientras que
otros prefieren detallada y especifica.

3. La posicién del poder puede ser modificada. A un lider se le puede otorgar un rango mas
alto en las organizacicnes o mas autoridad para realizar el trabajo y puede emitirse un
memorando indicando el cambio de rango o la autoridad que ahora posce el lider, adeimas,
la posicién de poder de un lider puede aumentar si la organizacion le otorga autoridad para
evaluar ¢l rendimiento de los subordinados. -

Estas sugerencias no son posibles en toda organizacién pues tendrian que tomarse en cuenta
factores como los sindicatos, 1a tecnologia, el tiempo y el costo de los cambios. No se observa en la
teoria de 12 Contingencia 1a capacitacién, Friedler observa que no hay gran diferencia en cuanto &
rendimiento de las personas que recibieron capacitacién y las que recibieron poca o finguna
capacitacién. '

Por su parte, Blanchard y Johnson en su libro: £/ lider ejecutivo al minuto desarrollan
brevemente el concepto del liderazgo situacional, el cual estd enfocado a identificar las habilidades
de los subordinados v su grado de desarrollo a fin de aplicar el liderazgo mas conveniente. En este
sentido, como sefiala una de las frases, no hay nada més injusto que tratar 2 todos por igual. Con
ello el lider podra pasar de un extremo a otro, a veces autoertico, & veces democratico. Los cuatro
tipos de liderazgo que plantean son: '

1. Dirigir (muy reetor y poco seguidor): el lider imparte érdenes especificas y las supervisa
muy de cerea.

2. Instruir {muy rector y muy seguidor): el lider define las tarcas y las supervisa, pero explica
sus decisiones y pide sugerencias a sus subordinados.

3. Apoyar (poco rector y muy seguidor}: el lider ayuda y facilita el cumplirmiento de las tareas
y comparte con sus subardinados la toma de decisiones.

4. Delegar (poca rector y poco seguidor): el lider deja a sus subordinados la toma de
decisiones v la resolucién de los problemas.

La aplicacién de cada uno de los distintos tipos de liderazgo dependera de la competenciaé
interés de los subordinados. Por ejemplo, a una persona con mucha competencia y mucho interés, se
le pedran delegar responsabilidades (tipo 4) y es posible esperar buenos resultades. Por ofro lado,

- para una persona con muche interés pero poca competencia serfa desastroso delegarle tareas, por lo

que fo més convenientes es dirigirla (tipo 1). Ademss, un punto importante es que se le podra
aplicar distintos tipos de liderazgo a una misma persona, descubriendo las cualidades y habilidades
(para delegar o apoyar) y sus defectos y carencias {para dirigir o instruir).

El liderazgo simacicnal debera ser consensuado enwre el lider vy sus subordinados,
estableciende objetivos que permitan medir el nivel de desarrollo ¥ evolucion de los subaiternos.
Con ello, el lider podré definir quién necesita més apoyo y direceién (reprimendas) y quién se ha
desarrollado para comenzarle a delegar responsabilidades (elogios). Esto hace del liderazgo
situacional un modelo dinamico.
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4.2 Liderazgo y estructura erganizacional

Existen diversas estructuras organizacionales, las cuales estdn determinadas por la
naturaleza, tamafio y actividades que realizan las organizaciones. Mintzberg, identifica seis partes
“basicas de la organizacidn:

1. Elnticleo de operaciones: es la base de la organizacion, jos trabajadores que desempefian el
trabajo basico de fabricar productos y servicios, : T

2. Apice estratégico: es un administrador de tiempo completo donde se vigila todo el sistema.

3. Linea intermedia: es una jerarquia de autoridad entre el nicleo de operaciones y el dpice
estrategico. . X

4. Tecnoestructura: al volverse més compleja la organizacion se requiere de analistas que
también desempefian tarcas administrativas.

5. Unidad de apoyo administrative; se conforman unidades administrativas para proveer
servicios internos desde uné cafeteria, servicio de corree hasta tna oficina de relaciones
publicas :

6. Ideologia: toda organizacién posee tradiciones y creencias ¢ infunde vida a la estructura.

En toda actividad humana organizada se encuentran dos requisitos basicos y opuestos entre
si: division del trabajo, para su realizacion y desempefio; y coordinacién de las mismas labores para
llevar a cabo la actividad en cuestion. :

En cuanto & la coordinacién de las tareas, tenemos los siguientes seis MeCanismos:

¢ Adaptacion mutua: logra la coordinacién del irabajo medianie el sencillo proceso de la
comunicaciéa informal; la gente interactia para coordinarse de la manera mas obvia.

» Supervisién directa: Una persona coordina dando érdenes a otros, cuando estén trabajando
juntos

¢ Estandarizacion del proceso de trabajo: es la programaeién del contenido del irabajo, los
procedimientos a seguir. El trabajo de los analistas consiste en programar €l trabajo de las
diferentes personas para coordinarlo de manera rigurosa.

o Estandarizacién de los resultados: especificacién de los resultados; la interfase entre los
trabajos esta predeterminada.

»  Estandarizacion de las habilidades: Al igual que la de conecimientos el que se estandariza
es el trabajador; adquieren ciertos conocimientos y habilidades para que los apliquen en &l
trabajo. ' .

« [standarizacién de las normas. Los trabajadores comparten una serie de creencias comunes
(religi6n, educacidn, cultura} por lo tanto se logran coordinar.

Estos mecanismos s¢ pueden censiderar como los elementos basicos de la estructura, a
medida que el trabajo organizacional se vuelve dificil y compleje, los medios de coordinacién
favorecidos parecen cambiar a la mutua adaptacion, para al final regresar a la adaptacidn mutua,

En cuanto a su configuracién, las organizaciones se clasifican en:

1. Empresarial (Emprendedora): son organizaciones pequefias cuya estructura cs sencilla y
pocos gerenies, donde uno de ellos domina 2! grupo de operadores; se hace el uso de la
planeacion, capacitacidn o dispositives de enlace minimos, ausencia de estandarizacién, es
organica, personal de apoyo minimizade, su estructura gs ligera y flexible.

2. Maquina (mecénica): elabora su propia administracidn, requiere de una gran
‘tecnoestructura para mantener y disefiar su estandarizacién en sus comportamientos y
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1.
2.

acciones, Amplia la jerarquia de sus gerentes de linea intermedia; surge para conirolar el
trabajo especializado. )
Profesional: depende de la estandarizacidn de las habilidades ¥ no de los procesos del
trabajo o de los resultados para su coordinacién. Se orienta hacia la calificacién consiante
de profesionales capacitados y especializados. La organizacion cede parte de su poder a los
profesionales y a las asociaciones e instituciones que los seleccionaron y capacitaren. La
estructura es horizontal v altamente descentralizada, el poder desciende sobre las decisiones
tanto operativas como estratégicas hacia los niveles jerirquicos de los profesionales del
grupo de operaciones. Poca necesidad de una tecnoestructura, personal de apoyo numeroso.
Diversificada.: no ¢s una organizacién integrada, ya que una serie de identidades
independientes interactiian mediante una ¢structura administrativa indefinida. La diferencia
es que esas identidades son unidades de lineas ntermedias {divisiones) gjerciendo dominio
hacia la fragmentacién. Es una estructura parcial y se superpone a las otras. Cada division
tiene su propia estructura. Sus lincas de productes sen  diversificadas, propias de
organizaciones grandes y maduras.

Innovadora (adhocracia): Dominan los cxpertos y 5¢ impulsa la colaboracidn. Su estructura
es organica pero la coordinacién depende de la adaptacion mutua entre sus gxpertos
gltamente capacitados y especializados. Los expertos son agrupados en unidades
funcionales movilizados en equipos, se les delega cierfo poder sobre determinados aspectos
y es distribuida en toda la estructura inequitativarmente.

Misionera: dominada por su idealogia, sus miembros son estimulados a mantenerse unidos,
hay una divisidn del trabajo muy difusa, poca especializacién en los puestos, reduccion en
las diversas formas de diferenciacién, La mantiene unida gracias a la estandarizacién de sus
normas, y 4 que sis miembros comparten las creencias y valores, -

Politica: se caracteriza por el impulso hacia la desunion de sus diferentes partes. Algunas
son temporales ¥ otras permanentes. '

Existen cinco fuerzas en las organizaciones, que son: _
Direccion: de la forma cmprendedora, conocida como “visién estratégica”, su funcién es
canocer el sentido del punto hacia el cual se debe de dirigir la organizacion.

Eficiencia: de la forma mecanica, garantiza una proporcion entre los beneficios obtenidos ¥
los costos contraidos. Si no se pone un ¢énfasis en esta cuestién Hevaria a cualquier
organizacién a desaparecer.

Destreza: de la forma profesional, se necesita para realizar tareas que tienen un elevado
contenido de conocimientos y habilidades

Concentracién: de la forma diversificada, las unidades individuales de una organizacion
deben concentrar sus esfuerzos en mercados concretos '

Aprendizaje: de ia forma innovadors, las organizaciones tienen capacidad para aprender y
descubrir cosas nuevas para sus clientes y para si mismas, adaptarse e innovar.
Cooperacién: de La forma misionera, sirve para unir.

Competencia: de la forma politica, sirve para desunir

Las configuraciones que se han observado son modelos no reales, abstracciones que han

sido disefiadas para captar cierta realidad, logrando cierto sentido de orden e integracion. Pero cs
posible que las conductas que fucron funcionales dejen de serlo cuando se explotan demasiado, lo
que nos puede llevar a una organizacién sin control. Encontramos cinco neurosis que representan lo
que puede ocurrir:

Dramatica: el emprendedor podria llevar 2 la organizacion al ego.
Compulsiva: el control total esta en las orpanizaciones mecénicas, es Ia burocracia clasica. -
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3. Paranoica: los trabajadores sospechan que sus compaiieros o las autoridades estén tratando
de minar su situacion. '

4, Depresiva: 1a obsesion por el personal de las bases de una organizacién diversificada.

5. Esquizoide: la necesidad de innovar, pero también de obtener beneficios mercantiles de ello.

Existen dos tipos de combinaciones, la hibrida quando dos de las cinco fuerzas actlan y la
de multiples combinaciones cuando todas las fuerzas convergen ya sca por tiempo o espacio. Las
fracturas se dan cuando dos o mas fuerzas se coniraponen paralizando, en ocasiones, la
organizacion. Existe la conversién de una configuracién a ofra, esto puede ser temporal o
permanente. Esto se da también en ciclos de etapa en ctapa conforme se desarrollan, desde fa
manera emprendedora hacia la diversificada o hacia la innovadora pasando por la mecanica ¥
profesional '

4.3 Motivacion y Liderazgo.

En la blisqueda de alcanzar ebjetivos, se crean organizaciones conformadas de tres tipos de
recursos: materiales, técnicos y humanos. En particular, los recursos humanos juegan un papel
i . preponderante en el desarrollo de las organizaciones, por lo que han realizado muchos estudios para
; el desarrollo de técnicas que ayuden al desarrollo maximo de sus capacidades, aptitudes ¥
habilidades, que repercutan en el dptimo funcionamiento de¢ la organizacidn, ¥ por ende, sus
objetivos. En este aspecto, a un individuo se le puede ver al menos desde tres enfoques: el bioldgico,

el psicolégico y el social. Todo ello, influird en ¢l desempeiio de la organizacion.

A diferencia de otros seres vives, una vez que el hombre satisface sus necesidades basicas,
se encamina hacia la creacién y satisfaccidn de ofras. Asi, cada individuo tiene habilidades y
necesidades que lo diferencian de ofres, y éstas deben considerarse en el trabajo para su buen
aprovechamiento en la bisqueda de los objetives de la organizacidn, pues en caso coniraric s¢
desperdiciarian.

Ya que los recursos humanoes son una pieza fundamental en la organizacidn, es necesario
considera las diversas formas de actuar de los individuos, y sus distintas motivaciones. Y son
precisamente éstos, los motivos, o que mueve o genera la conducta de un individue. Por ello, si el

administrador esta interesado en la utilizacidn 6ptima de sus recursos humanes, debe también estar
interesado en motivar a ios individuos para lograr los objetives de la organizacién.

. En este mareo de andlisis, han surgido diversas teorias acerca de la motivacién, tales como
la jerarquia de necesidades de Maslow, la teoria de Herzberp, la teoria de las expectativas de Vroom,
de la equidad, de! reforzamiento y finalmente la teoria de las ires necesidades de McClelland,

e han hecho distintos esfuerzos para entender qué motiva la conducta humana. Algunos de
los primeros filésofos ponian énfasis en el principio del hedonisme, afirmando que fa gente tien< la
tendencia de buscar el placer y evitar el dolor. Diferentes teorias liaman la atencién de los
investigadores y los tedricos en el terreno de las clencias de la conducta.

Podemos decir que la motivacion es todo aquel mévil o factor que regula, provoca, dirige o
mantiene la conducta del individuo para llegar a un objetivo, entre esos factores se encueniran los
biolégicos (hambre, sed, suefio, etc.) los psicol6gicos, los sociales y los culturales,

La motivacion se releciona con &l por qué de la conducta. Podemos decir que las diferentes

definiciones de motivacién consisten principalmente en:
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Lo que impulsa la conducta humana.
. Lo que dirige 0 guia a tal conducta.
3. Cémo esta conducta es mantenida sostenida.

b —

Es importante ¢l concepto de motivacién ¢6mo el impuise de una persona para enirar en
accién. De ahi.que, si una persona es presionada, reaccionarin a dichas presiones y s¢ pondrén en
marcha selo porque “deben” hacerlo. Sin embargo, cuando una persona es motivada, elegiran entrar
en accién, puss considerardn que ese acto es impertante para ellas.

Como ya se menciond, la motivacion es lo que dirige la conducta del individuo, aunque hay
algunos tipos de conducta que son aprendidos o innatos, ¢l entormo cultural y social juegan un papel
importante en Ia regulacion de la misma y el mecanismo se puede describir de la siguiente forma:

1. Se presenta un factor que produce una reaccidn.

2. El individuo responde ante este estimulo. ) .

1. Un miembro con un nive! més alto que al que se le ‘estd ensefiando juzga la reaccion y la
califica de si es adecuada o no. '

4, Si se juzga que es positivo, se da vna recompensa ¥ si €5 negativo, se da una sancién

La recompensa aumenta la probabilidad de que posteriormente, ante estimulos similares, se

repita Ia respuesta premiada. Cada vez que csto sucede, hay un reforzamiente que cleva las

probabilidades de obtener la respuesta deseada. -

6. Cuando se da un castigo se transmite el mensaje de que la respuesta obtenida 1o era la
esperada; se considera que no es efectivo por que no da las razones o por qué no son los
resultados espérados; sin embargo, es positiva porque disminuye la probabilidad de que ¢sa
respuesta se repita. ' . o

7. Todo lo anterier da lugar al aprendizaje, ¢s decir, s¢ irdn adquiriendo nuevas tipos de
conducta.

Lh

Lo anterior nos permite ver la importancia de la motivacidn, ya que al aprender no
reaccionamos de la misma forma ante los estfmulos que s¢ nos presentan, pues los castigos y
recompensas irdn moldeando nuesira respuesta.

Las recompensas y saficiones se establecen en una organizacidn cen &l fin de establecer
medidas que redunden en productividad y eliminar las medidas inoperantes pero si las recompensas
no son atractivas a! individue, es decir, ne contribuyen a la consecucion de sus fines personales, no
le interesard conseguirlas porque no tendrén ningiin valor para ¢l si sucede lo conirario, trabajara
con ahince para conseguir la recompensa o el medio que lo llevar4 a sus objetivos personales y esto
a su vez redundard en el logro de los objetivos organizacionales. Cuando se le da una sancidn se
logran dos cosas: por un lado se eliminaran las medidas inoperantes, es decir que no contribuyen al
desarrollo de la organizacién y por el otro se incita al individuo a trabajar para lograr sus fines
personales, y por ende los organizacionales. :

Teoria de Mastow
Una de las teorias que mas ha influide en las corrientes conternporineas de pensamiento
acerca de la motivacién de las organizaciones, fue presentada por A. H. Maslow, quien fucra

presidente de 1a Asociacién Americana de Psicologie. Su tecria es conocida como la Teorfa de la
Jerarquia de las Necesidades; ¢sta teoria agrupa a las necesidades humanas ¢n 5 categorias:
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1. Las necesidades fisiolégicas. Estas necesidades constituyen Ia primera prioridad del
individuo y se encuentran relacionadas con su supervivencia. Dentro de €stas encontramos,
entrg otras, necesidades como la homedstasis (esfuerzo del organisme por mantener un
estado normal y constante de riego sanguineo), la alimentacion, el saciar la sed, el
mantenimiento de una temperatura corporal adecuada.

2. Las necesidades de seguridad. Incluyen las necesidades de seguridad tanto fisicas como
psicolégicas: la necesidad de estar protegido de los peligros externos que amenazan a
nuestros cuerpos y a nuestra personalidad. Estas necesidades se relacionan con ¢l temor de
los individuos a perder el control de su vida y estdn intimamente ligadas al miedo, miedo 2
lo desconocido, a la anarquia, ete.

3. Las necesidades de afiiiacion. Una vez satisfechas las necesidades fisiolégicas y de
seguridad, -la motivacién se da por las necesidades sociales. Un individuo desea tener
relaciones amistosas con ofras personas y desea ser respetado por un grupo social
{necesidad de pertenencia}, '

4. Las necesidades de estimacidn. También conocidas como las necesidades del ego o de la
autoestima. Estas incluyen el deseo de respeto a si mismo, la fuerza, la suficiencia, la
destreza v competencia, la confianza frente al mundo, la independencia y la libertad.
También se incluye en este grupo el deseo de una buena reputacién o del prestigio, el
respeto y la estimacién de otras personas. _

5. La necesidad de autorealizacion, Se convierten en ¢l ideal para cada individuo. Es el deseo
de una persona de cumplir con sus propias metas, es decir, la tendencia de realizar ¥
desarrollar su propio potencial.

AUTOREALIZACION

SOCIALES

/ SEGURIDAD \
/ " ASIOLOGICAS \

4.1 Piramide de Necesidades de Maslow

Segiin la teoria de Maslow, las necesidades fisioldgicas son fundamertales y es preciso
satisfacerlas antes queé ofras. Und vez que las necesidades fisiolégicas v las de seguridad estén
suficientemente satisfechas, surgiran y se haran dominantes otras, tales como el anhelo de sentirse

" integrado a un grupo, buscar la compatifa de ofros, y tratar de ser aceptado por un grupo. En la parte

superior de la escala, se localizan las necesidades de estima y autorrealizaci6n, siendo éstas la
destreza, los logros, la confianza, independencia, reconocimiento ¥ comprensién. Cuando son
satisfechas las necesidades del nivel més bajo, se hacen dominantes las ubicadas en la parte superior.

Sin embargo, al utilizar la teorfa de Maslow debemos estar concientes de que cada
individuo tiene una pauta o pardmetro distinfo de necesidad: las necesidades son consecuencia de
los problemas que una persona ha tenido a lo largo de su vida, como las frustraciones, problemas
emocionales infantiles, en sus empleos anteriores, en su vida sentimental de adolescente, ete.
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Teoria de Motivacion-Higiene de Herzberg

E! psicélogo Frederick Herzberg propuse la teoria motivacion - higiene. Al creer que la
relacién que un individue tiene con su trabajo es basica ¥ que su actitud hacia el mismo puede
determinar su éxito o fracaso, Herzberg v sus colaboradores entrevistaren a diversas personas para
determinar qué condiciones conducian a sentimientos positivos o negativos en relacion a sus
empleos. El resultado fue que las personas aludian distintos tipos de causas para sus sentimientos
buenos o males, como por ejemplo- que si el reconocimiente a un buen trabajo provocaba un
sentimiento bueno, la falta de reconocimiento raramente provocaba un sentimiento negativo.
Herzberg encontré que lo opuesto de la satisfaccidn no es insatisfaccién, como se crefa en la forma

- tradicional, pues la eliminacién de las caracteristicas insatisfactorias de un .puesto no

necesariamente hace que ¢l puesto sea satisfactorio. Ademds, Herzberg concluyd que existen
factores que sirven para elevar la satisfaccion y motivacién, pero su ausencia no era muy negativa;
estos factores se conocen coma factores de motivacién, motivadores o satisfactores, porque tienden
a motivar y satisfacer al empleado, proporcionando un mejor rendimiento. Esta teoria dice que los
factores pertenecientes al puesto tales como responsabilidad iniciativa, etc,, cuando existen
satisfacen al personal pero si no existen no causan insatisfaccién. Sin embargo, existe insatisfaccion,
cuando los factores externos al puesto, tales como simpatia de los compaiieros, limpieza, etc., no
existen.

Herzberg llama a esta teorfa también dual pues sefiala que satisfaccion no es contrapartida
de la insatisfaceidn, sino que deben medirse en escalas diferentes Con ello, las prestaciones sociales
(seguro de vida, comisiones, etc.) solo evitan la insatisfaccién, pero no promueven la satisfaccién,
pues para llegar a ella se.requiere buscar la manera de asignar mayores responsabilidades a los
trabajadores y dar mayor cabida al desarrollo de la iniciativa.

Plantea Herzberg que los medios practicos que proporcionan satisfaccion incluyen: mejorar
los factores o condiciones que remueven la insatisfaccién, delegar responsabilidad, libertad de
gjercer discrecién, promocion, uso pleno de habilidades, establecimiento de objetivos ¥ evaluacion
relacionada con los mismos, simplificacién del cargo por el ocupante y ampliacion del carpo
horizontal o verticalmente. En cuanto 2l conjunto de faclores insatisfactorios se encuentran:
condiciones de trabajo y comodidad, politicas de administracién y de organizacidn, relaciones con
el supervisor, competencia técnica del supervisor, salarios, seguridad en el cargo y relaciones con '
los colegas. Sin embargo, existen detractores a esta teoria, cuyas objeciones se deben a que los
resultados son mas bien subjetivos, pues se deben a interpretacfones de los investigadores, y a la
aparente falta de consistencia con investigaciones anteriores.

Teoria de las Expectativas de Vroom

El modelo de expectativas de Vroom afirma que la motivacion se debe a los resultados que
se buscan y la estimacién propia de que una acéién cenducird a las consecuencias deseadas. En
forma més directa, $i una persona desea algo con suficiente fuerza y la trayectoria parece bastante
despejada, tratara de.alcanzar esa meta. Se denomina expectativa a la fuerza de las preferencias de
una persona en que un acto conducird a una consecucncia dada. Si un empleado estd segurc de que
un acto no tiene probabilidades d¢ producir una consecuencia, sus perspectivas serdn nulas (0). Al
contrario, & un empleado estd seguro de que un acto producird una consecuencia, las expectativas
seran de +1. El resultado es que las expectativas pueden encontrarse en cualquier lugar entre (0, +1).
Aqui tenemos que valencia es el deseo de un resultado, y expectativa la probabilidad de que la
accién conduzca a esa consecuencia. Cuando se multiplica la valencia por la expectativa, el
producto es el estado aproximado de motivacion de una persona. Veamos la siguiente ecuacidn:
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Valia X Expectativa = Motivacion
Deseo X Prababilidad = Motivacion

£l modelo de expectativas sugiere que las personas deben usar su experiencia y su buen
juicio para determinar que tipos de resultados deseados se encuentran disponibles y, a continuacién,
evaluar cuales tiene mayores probabilidadss de aleanzar, esto, un andlisis de costo-beneficio para
determinar si af recompensa vale su costa. En funcién de la relacidn de costos y bengficios, la tarea
de la administracién del persenal se enfoca a crear un ambiente en el que ¢l costo de los esfuerzos
se minimice y se maximice el valor de las recompensas. Este método es una estrategia de personal
de trayectoria-metas, en donde ¢l departamento de personal mejora la trayectoria, y de este mado,
. establece un mejor clima de organizacidén para la metivacion. :

_ El modelo indica que una persena reacciona 2 los estimulos asociados con un estado de
desequilibrio mterior que viene de una necesidad y deseo o una expectativa. La conducta se dinge
hacia el logro de un incentivo o una meta que el individuo anticipa y ¢sto le motiva para restaurar el
equilibric, este modelo nos dice que el incentivo o meta conduce a un cambio en el grade de
desequilibrio y a un cambio en ¢l nivel de esfuerzo que impulsa al individuo hacia la accién. La
importancia de esta teoria es la insistencia que hace en la individualidad y la variabilidad de las
fuerzas motivadoras, a diferencia de las generalizaciones implicitas en las teorias de Maslow y
Herzberg.

La Teoria de la Equidad

El factor central para 1a motivacion en el trabajo es la.evaluacion individual en cuanto a la
equidad v la justicia de la recompensa recibida. El término equidad se define como la porcién que
guarda los insumos laborales del individuo y las recompensas laborales. Se considera la equidad
percibida como un estado cognoseitivo en el que, la razén entre la inversidn de trabajo de la persona
{su aportacién} y el beneficio recibido de esa inversion (su ganancia) estd de acuerdo con alguna
norma {con la de alguna “otra” persona, hipotética o real). La equidad se define por la razdn entre
aportacion y ganancia de un tercero. Segin la teoria de la equidad, las personas gstin motivadas
cuando experimentan satisfaccién con lo que reciben de acuerde con el esfuerzo rezlizado. Las
personas juzgan la equidad de sus recompensas compardndolas con las recompensas que ofros
reciben

Los empleados hacen comparaciones de los insumes y los resultados de sug puestos en
relacién con los de otros. Si percibimos que nuestra relacion s igual a la de las otras personas con
las que nos comparamos, se dice que existe un esiado de equidad o equilibrio; percibimos que
nuestra situacién es justa, que prevalece la justicia. Cuando vemos que la relacion es desigual
experimentamos tensién por la inequidad, este estado de tension negativa proporciona la motivacién
para hacer algo que corrija la situacion.

El punto de referencia que elija el empleado agrega mas complejidad 2 la teoria de Ia
equidad. Existen cuatro puntos de referencia que puede utilizar un empleado para la comparacion:

[, Auto-interno: las expetiencias de un empleado en un puesto diferente dentro de la
organizacitn en la que frabaja actualmente, '

2. Auto-externo: lag experiencias de un empleado en una situacién ¢ pucsto fuerz de la
organizacitn en la que trabaja actualmente,

1. Ofro-interno; oira persona o grupo de individuos dentro de la organizacion del empleado.
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4. Ofro-externo: otra persona o grupo de individuos fuera de la organizacion en la que trabaja
el empleado.

Basados en la teoria de la equidad, se puede predecir que cuando los empleados perciben
una desigualdad, tienden a tomar una de seis alternativas:
Carnbiar sus insurmos,
Cambiar sus resultados.
Distorsionar las percepciones de ellos mismos.
Distorsionar las percepciones de otras personas.
Escoger un punto diferente de referencia.
Salirse del campo.

S

Teoria de las Necesidades de McClelland.

La teotia de las necesidades de McClelland establece que todas las personas tienen un grupo
de necesidades: de logro, de poder ¥ de afiliacién, y que cada persona crea una prioridad diferente 2
cada una, pudiendo por gjemplo, tener una fuerte necesidad de poder, sin importarle ia necesidad de
afiliacion. Veamos cudles son las necesidades del hombre de acuerdo a las investigaciones de
McClelland:

s Necesidad de afiliacién: que, de acuerdo a la definicidn de necesidades de Maslow,
corresponde a la pertenencia. Es el deseo de tener relaciones interpersonales amistosas y
cercanas.

* Necesidad de poder: iz cual corresponde a la de sutorealizacion definida por Maslow. Es la
necesidad de hacer que los otros se comporten de determinada manera, diferente a como
hubieran actuado de manera natural.

« Necesidad de logre: que equivale a la necesidad de estima, definida por Maslow. Es el
impulso de sobresalir, de tener logros en relacion con un conjunto de normas, de luchar por
tener éxito '

Conclusiones al capitulo,

A lo large del presente capitulo hemés visto algunos de las definiciones del liderazgo y las
distintas teorfas que intentan explicar como surge, como la teoria de los rasgos, la del
comportarmiento y la situacional. Posteriormente vimes algunos breves conceptos sobre la estructura
organizacional, sus partes, sus distintas configuraciones, sus fuerzas y sus neurosis. Continuamos
con las teorias que intentan explicar la motivacion y su impertancia en la consecucidn de metas
organizacionales. Finalmente vimos una breve revisién de los grupes y los equipos de trabajo, ¥
- ¢HMO 5U cOrTecta organizacion y administracidn produce una verdadera sinergia,

En el mundo actual, las empresas han buscado la eficiencia y la optimizacion de recursos a
través de la conformacién de equipos de trabajo mulitidisciplinarios. Nosotros como ingenietos,
estamos constantemente incluidos en dichos equipos, a veces como participantes, pero otras veces
como lideres de proyecios. Es precisamente en estos casos, donde debemos entender la
transcendencia que tiene el Tol de lider en la consecucion de un objetivo y su papel en el equipo de
trabajo. Por ello, se vuelve importante conocer las distintas técnicas que nos pueden llevar a un
correcto manejo de nuestro personal, pues a pesar de que trabajemos con computadoras y sistemas
computacionales, no debemos perder de vista que nuestro recurse mds valioso es el humano, pues
éste nos ayudard significativamente a cumplir nuestras metas. Hemos visto que una persona
explotard mejor sus cualidades en ambientes de trabajo que lo motiven, y serd nuestra
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responsabilidad como lider explotar al maximo las cualidades de nuesiro personal, creando las
condiciones que permitan su autormnotivacién. De la misma forma, es muy ttil conocer técnicas de
trabajo en equipo que nos permitan identificar y resolver los problemas que surgen al interior de &,
asi como organizarlo y adminisirarlo, con el fin (ltimo de producir la sinergia, no solo desde nuesira
perspectiva, sino desde la perspectiva de cualquicra de los participantes del equipo de trabajo.

Creo recomiendable que quienes venimos de carreras- del drea fisico-matematica como la

ingenieria no perdamos de vista la impartancia del recurso humane. Como profesionistas debemos’

apoyarnos y capacitamos en técnicas humanisticas que nos permitan desempefiar correctamente
nuestra labor, aquéllas en las que no nos adentramos durante la carrera. En ¢l mundo laboral en el
que vivimos somos participes en distintos y muy variados equipos de trabajo, en los cuales debemos
buscar nuestro papel como Tideres. En la lucha diaria de las empresas, tener equipos de trabajo
eficientes nos ayudard a mantenemnos competitivos.
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Médulo 5. Contabilidad y Finapzas

La contabilidad es una técnica que nos permite analizar y registrar sistematicamente las
operaciones financieras que una entidad realiza. La informacidn que produce es indispensable para
12 administracién y desarrollg del sistema econdmico, pues permite consultar en qué situacidn se
encuentra una empresa u organizacion, lo que serd de vital importancia en la toma de decisiones.

Los participantes en la vida econdmica tienen en ocasiones intersses opuestos y la
cantabilidad les debe permitir basar sus decisiones en informacion fehaciente y veraz. Al producir
inforracion contable que sea util para los distintos intereses, la contabilidad adquiere un criterio de
equidad entre dichos intereses. Dicho criterio debe estar sustentado en una base de ebjetividad y
veracidad razonables, a fin de que pueda ser usada por los administradores, accionistas,
inversionistas, trabajaderes, gobierno, etc. Por ello, su informacién debe ser imparcial y squitativa
para todos los usuarios de la misma.

La definicién de contabilidad parte de que es una téenica, lo que implica que los principios
contables son guias de accién y no verdades fundamentales; a fin de cuentas, la contabilidad surge
2] satisfacer necesidades individuales y sociales, ¥ por ello no debe considerarse como inamovible y
acabada, sino perfectible. La evolucién constante de fa contabilidad debe ser auspiciada por la
apertura a diferentes corrientes tedricas, con sus diferentes enfoques y metodologias y con criterios
distintos sobre la naturaleza de 1a contabilidad.

El Boletin A-1" sobre la Teorfa basica de la contabilidad, sefiala que la contabilidad
produce informacién indispensable para la administracién y el desarrollo de las empresas, y por
fanto es procesada y concentrada para uso de la gerencia y de las personas que trabajan en la
empresa, La contabilidad financiera presenta informacién de caracter general sobre una entidad
econdmica mediante estados financieros. El balance general y el estado de resultados constituyen
una presentacitn adecuada de dicha informacién.

La contabilidad financiera es una téenica que se utiliza para producir informacién
cuantitativa sistematica y estructuradamenie, expresada en unidades monetarias de las transacciones
que realiza una entidad econdmica y de ciertos eventos econdmicos identificables y cuantificables
que la afectan, con objeto de facilitar la toma de decisiones. Para ello, la informacion contable debe
cumplir con ¢l cometide de ser util ¥ confiable. Ademas, muchas veces deberd cumplir con la
caracteristica de provisionalidad, debido a la propia necesidad de su funcion en la toma de
decisiones.

Dado que los propésites de cada usuario de la informacion contable son diferentes (seria
imposible conocer al usuario especifico y sus necesidades particulares), se presenta informacidn
general por medio de los estados financieros: el balance general y el estado de resultados, los cuales
veremoas a lo largo de este capitulo; ademds, existen otros como el estado de cambios en ia situacidén

financiera v estado de variaciones en el capital contable. La utilidad de Ia informacion esta en

funcion de su contenido informativo y de su oportunidad.

E! contenido informativo esta basade en la significacidn de la informacidn, esto es, en su
capacidad de representar simbdlicamente (con palabras y cantidades) a la entidad y su evolucion, su
estado en distintos momentos a lo largo del tiempo y los resultados de su operacién; la relevancia de
la informacion, que es la cualidad de seleccionar los elementos de la entidad que mejor permitan al
usuario comprender y operar sobre ella para sus fines particulares; la veracidad, que implica que se

™ En'el boletin A-1 del Instituto Mexicano de Contadores Piblicos se establecen los principios contables.
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representen eventos realments sucedidos asi como su correcta medicién de acuerdo con las reglas
aceptadas como validas por €l sistema; y finalmente, la comparabilidad, es decir, que podamos
comparar correctamente informacién de la entidad en dos puntos distintos en el tiempo, asi como
poder comparar dos o mas entidades entre si.

La opertunidad de la informacién contable sc refiere.a que pueda llegar al usuario cuando
éste pueda usarla para tomar decisiones & tiempo para sus fines, afin cuando las cifras que se
presenten sear de caricter previo, es decir, que se muestren cifras estimadas sobre eventos cuyos
efectos todavia no se conocen en su totalidad. :

Por su parte, {a confiabilidad es la caracteristica de la informacidn contable por la que el
usuario 1 acepta y la utiliza para tomar decisiones basadas en ella. Aunque ésta no es una cualidad
inherente a la informacidn, sino que es adjudicada por el usvario 'y refleja la relacion entre €l y la
informacién. La confiabilidad que tiene el usuario sobre la informacién estd fundamentado en el
proceso de cuantificacion contable, es decir, que se tenga un sisterna que proporcione informacién
estable, objetiva y cuantificable. Estas caracteristicas abarcan la captacion de datos, su manejo
(clasificacion, reclasificacién y calcula), y su presentacién en éstados financieros (forma,
clasificacion y designacién de los conceptos que lo integran).

La estabilidad se refiere a que la operacion del sisterma no cambia en el tiempo, y que la
informacién que produce ha sido obtenida aplicando las mismas regias que para la captacién de
datos, su cuantificacién y su representacidn, que sin embargo, no deben evitar su evolucion y
perfeccionamiento. Por ello, cualquier cambio debe ser dado a conocer pata evitar errores a los
usuarios de la informacién.

La cbjetividad del proceso de cuantificacién contable implica que las reglas del sistema no
han sido deliberadamente distorsionadas y que la informacién representa la realidad de acuerdo a
dichas reglas. Con ¢llo, se logra la equidad, a fin de evitar que se afecten los intereses de los
usuarios de la informacién. '

La verificabilidad de la operacién del sistema permite que pueda ser duplicado y que se
puedan aplicar pruebas para comprobar la informacién generada, '

La provisionalidad” de la informacién contable significa que no rtepresenta hechos
totalmente acabados ni terminados. La necesidad de tomar decisiones obliga a cortes en la vida de
la empresa para presentar los resultados de su operacién, su situacion financiera y sus cambios. Esta
caracteristica no es una cualidad, sino una limitacién en-la precisién de la informacién.

5.1 Conceptos de la Estructura Bésica de Contabilidad.

La contabilidad se encuenira compuestz por varias clases de conceptos ordenados de
acuerdo a su jerarquia, los cuales son:
* Prncipios.
e Repglas particulares.
s - Criterio prudencial de la aplicacién de las regla particulares.

El orden en que se presenten los conceptos que forman la estructura de la teorfa de la
contabilidad estd basado en generalidad decreciente, que se da entre los principios y las regla
particulares, El criterio prudencial de aplicacion se reficre a las reglas particulares, ya que los
principios son proposiciones dé cardcter mas amplio que deben aplicarse en todos los casos.
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5.1.1 Principios de Contabilidad.

Los principies de contabilidad son conceptos basicos que establecen la delimitacidn e
identificacion del ente econémico, las bases de cuantificacién de las operaciones y la presentacién
de la informacién financiera cuantitativa por medio de estados {imancieros.

Los principios que identifican y delimitan al ente econdmico v a sus aspectos financieros
son: la entidad, la realizacién y el periodo contable. Veamos una breve descripcidn de ellos.

Fntidad: La actividad econdémica es realizada por entidades identificables, que combinan recursos
hurmanos, naturales y capital, coordinades por una autoridad que toma decisiones encaminadas a la
consecucidn de los fines de 12 entidad. Para identificar una entidad, se utilizan dos criterios:

1. El conjunte de recursos destinados satisfacer alguna necesidad social con estructura y
operacién propios.

2. El centro de decisiones independiente con respecto al logro de fines especificos, esta es, a
la satisfaccion de una necesidad social. Por ello, la personalidad de un negocio es
independiente de la de sus accionistas o propietarios, y en sus estados financieros sélo
deben incluirse los bienes y valores, derechos y obligaciones de dicho ente econdimico
independiente. La entidad puede ser una persona fisica, moral o una combinacién de varias
de ellas. )

Realizacién: la Contabilidad cuantifica en términos monetarios las operaciones que realiza una
entidad con otros participantes en la actividad econdmica y los eventos econdmicos que la afectan,
por ejemplo: .
1. Cuando ha efectuado transacciones con otres entes econdmicos. _
2. Cuando han tenido transformaciones internas que modifican la estructura de recursos y
fuentes.
3. Cuande han ocurrido eventos econdémicos externos a la entidad o derivados de las
operaciones de ésta y que puede cuantificarse razonablemente en términos menetarios.

Pertodo Contable: La necesidad de conocer los resultados de operacién y la situacion financiera de
la entidad obliga a dividir su vida en periodos convencionales, de tal forma que podemos identificar
a las operaciones y eventos, asi como sus efectos derivados, con el perioda en el que ocurren. La
informacién contable debe indicar claramente el periodo al que se refiere, En términos generales,
los costos y gastos deben identificarse con el tiempo en el que se ariginaron, independientemente de
Ia fecha en que se paguen.

) Los principios de contabilidad que establecen la base para cuantificar las operaciones del
ente econémice y su presentacion son; el wvalor histérico original, el negocio en marcha y la
dualidad econdmica. El principio que se refiere a la informacidn es ¢l de revelacién suficiente. Los
principios que abarcan los requisitos generales del sistema son: importancia relativa y consistencia.

Valor histérico original: Las transacciones ¥ eventos econdmicos que la contabilidad cuantifica se
registran segiin las cantidades de efective que se afecten ¢ su equivalente o la estimacion que de
ellos se haga al momento en que se consideran realizados contablemente. Estas cifras deberdn ser

modificadas en el caso de que eventos posteriores les hagan perder su significado, aplicando

métodos de ajuste en forma sistematica que preserven la imparcialidad y objetividad de la
informacidn contable, '

-50-



Negocio en marcha: la entidad sc presume en existencia permanente, salvo especificacién en
contrario, por lo que las cifras de sus estados financieros Tepresentaran valores histérices, o
modificaciones de ellos, sisterhaticamente obtenidos. '

Dualidad econémica: Se compoene de

1.- recursos de los que la entidad dispone para la realizacién de sus fines.

.- fuentes de dichos recursos, que a su vez son la especificacidn de los derechos que sobre los
mismos existen considerados en su conjunto.

Revelacién suficiente: La informacion contable debe contener en forma clara y comprensible tedo
fo necesario para juzgar los resultados de Ia operacién y la situacion financiera de la entidad.

Importancia relativa: La informacién contable debe mostrar los aspectos imporiantes de la entidad
susceptibles de ser cuantificados en términes monetarios.

Consistencia: Los usos de la informacién contable requieren que se sigan procedimientos de
cuantificacién que permanezcan en el tiempo. La informacién debe ser obtenida mediante los
mismos principios y reglas particulares de cuantificacién para conocer a través de sus estados
financieros su evolucién y su posicién relativa con respecto a otras entidades.

5.1.2 Reglas Particulares

Son la especificacidn individual ¥ concretz de los conceptos que integran los estados
financicros. Se dividen en reglas de valuacién y reglas de presentacion. Las primeras se refleren a la
aplicacién de los principios v a la cuantificacidn de los conceptos especificos de los estados
financieros. Las segundas se refieren al modo particular de incluir adecuadaments cada concepto en

.los estados financieros.

La medicién o cuantificacidn contable no cbedece a un modelo rigido, sino que requiere de
1a utilizacidn de un criterio general para elegir enire altemativas equivalentes, tomando en
consideracion los elementos de juicio disponibles. Este criterio se aplica al nivel de las reglas
particulares.

5.1.3 Criterio Prudencial de Aplicacién de las Reglas Particulares.

La operacién del sistema de informacion contable no es automatica, ni sus principios
proporcionan una guia que resuelva sin duda alguna cualquier dilema que pueda plantear su
aplicacién. Esta incertidumbre hace necesario utilizar un juicio profesional que en lo posible se
apegue a los requisitos mencionados en el boletin A-1. Habra que entender que la contabilidad es
dindmica ¥ que en ella surgiran situaciones no previsibles con distintas alternativas de solucién. Es
entonces, cuando se hace necesario in criterio prudencial que observe en todo momento los
principios establecidos en <l boletin A-1.

5.2 Estado de Situacion Financiera
1 estado de situacién financiera muestra, en unidades monetarias, la situacién financiera de

una empresa o entidad econémica en una fecha determinada. Tiene el proposito de mostrar la
naturaleza de los recursos econdmicos de la empresa, asi como los derechos de los acreedores y de
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la participacién de los duefios o accionistas. El estado de sitwacién financiera puede ser
comparativo y mostrar ademds los cambios en la naturaleza de los recursos, derechos y
participacién de un periodo a otro. : :

El estado de situacién financiera comprende informacién clasificada y agrupada en tres
categorias o grupos principales: activos, pasivos y capital. En cuanto a su importancia, €s un estado
principal v se considera el estado financiero fundamental. :

A este estado se le denomina de varias maneras: Balance de situacion, Balance general,
Tistade posicién financiera, Estado conciliacidn financiera o Estado de activo, pasivo y capital
contable.

En un estado de situacion financiera, podemos encontrar los siguientes elementos:

»  Encabezado: en donde se colocan el nombre, la razén o denominacion social de a empresa,
y la fecha del balance a la cual s formula.

e Cuerpo: integrado por las cuentas de activos {mostrados en funcién de su liquidez), cuentas

. de pasivos (que se ordenan segiin su exigibilidad) y cuentas de capital. Para que el Balance

sea correcto, debemos considerar la igualdad anteriormente descrita: activos — (pasivos +
capital) =0

e Pie: es donde van las firmas de las personas que intervienen en su elaboracién, revisién, y
gutorizacidn y en su caso, la leyenda de que las notas que se acompafian son parte
integrante del estado financiero.

La estructura del Estado de Situacién Financiera se divide principalmente en tres grandes

categorfas: ,
. Circulante
. Active

Mo Circulante

A cotto plaze
Pasivo
. A large plazo

Capital yfo Capital Social
Capital Reservas de Copital

Utilidades o pérdidas acumuladas

Utilidades o pérdidas del ejercicio

La clasificacion del activo se hace de acuerdo a su grado de “Disponibilidad”, es decir, la
mayor o menor facilidad que tiene cada uno de sus elementos para convertir su valor en dinero. A
mayor facilidad en este tipo de conversion, los activos tendran mayor grado de disponibilidad, ¥
viceversa.

El activo circulante contiene los recursos productores de ingresos de las entidades, y que
poseen mayor grado de disponibilidad, ya que en ¢l corto plazo {(no mayer a un afio) convierten su
valor en dinero, por gjemplo: caja, bancos, acciones ¥ valores ala vista, clientes, documentos por
cobrar, deudores diversos, mercancias o almacén, pages enticipados a coro plazo.

El active no circulante concentra al resto de los recursos de una entidad, y que por tanto

tienen un menor grado de disponibilidad (convierten su valor en dinero en un plazo mayor a un afic),.

como por ejemplo, documentos por pagar a largo plazo, terrenos, edificios, equipos de oficina o
mobiliario ¥ equipo, equipo de reparto, de transperte ¥ maquinaria.

En la literatura contable, existen autores que reconocen tres calificaciones del Activo:
Circulante, Fijo y Diferide. Precisamente, los conceptos de Fijo y Diferido se encuentran incluidos
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dentro del Activo no Circulante. El Activo Fijo concentra los recursos adquiridos con el fin de
coadyuvar el logro de las operaciones. El Activo Cargos Diferidos son los pagos anticipados de los
que se recibirdn sus beneficios a través de varios afios,

La clasificacién del Pasivo se realiza’ de acuerdo al grado de exigibilidad que tienen las
deudas de la entidad. Mientras mayor tiempo se tenga para pagar una deuda, ¢sta tendrd un menor
grado de exigibilidad; si por el contrario, se tiene poco tiempo para pagar la deuda, tendremos
entonces una deuda con alto grado de exigibilidad.

Fl Pasivo a corio plazo también se llama Pasivo Circulante o Flotante, y concentra aqueilas
deudas con mayor grado de exigibilidad, con vencimiento menor a un afio; por ejemplo:
proveedores, préstamos bancarios a corto plazo, documentos. por pagar, acreedores diversos,

.dividendos por pagar, impuestos por pagar, cobros anticipados (intereses y rentas a corto plazo).

El Pasivo a largo plazo se llama también Pasivo Fijo o Consclidado, y conternpla todas las
obligaciones cuyo vencimiento supera el término de un afio {menor grado de exigibilidad). Aqui
encontrames hipotecas por pagar o acreedor hipotecario, documentos por pagar a largo plazo,
préstamos bancarios a largo plazo, ¥ obligaciones por pagar.

De igual forma que con los Actives, existen autores que describen al Pasivo en tres
clasificaciones: Circulante, Fijo y Créditos Diferidos. Estas dos ultimas conforman al Pasive a large
plazo. El Pasivo Fijo contempla deudas con vencimientos mayores a un afio, mientras que los
Créditos Diferidos concentran las obligaciones derivadas de cobros anticipados cuya vigencia sea
mayor aun afio. .

Por su parte, el Capital se clasifica en: Capital (si la entidad corresponde & una persona
fisica) o Capital Social / si la entidad cotresponde a personas morales, Asociaciones, etc.); Reservas

de Capital, utilidades o Pérdidas de ejercicios anteriores y Utilidades o Pérdidas del ejercicio.

El Capital Social es la suma de las aportaciones de los recursos hechos por los propietarios
a sus entidades economicas. Las Reservas de Capital son separaciones que legal o voluntariamente
hacen los propietarios o directivos de una entidad de sus utilidades, para retenerlas con un fin en
particular. Las Utilidades o Pérdidas de ¢j ercicios anteriores son los efectos que han aumentado o
disminuido al capital de la entidad, ¥y que permanecen dentro de ellas por no haberse repartido
{utilidades) o cubierto (pérdidas). La Utilidad o-Pérdida del ejercicio representan los aumentos o
disminuciones que tiene ¢l capital de la entidad, por haber realizado operaciones que le redituaron
en un ejercicio mayores productos que gastos y viceversa.

"Al conjunte que integran los renglones del Capital Secial, las Reservas de Capital, las
utilidades o pérdidas de ejercicios anteriores y la utilidad y pérdida del ejercicio se le llama Capital
Contable, el cual representa la totalidad del patrimonio de cualquier entidad.

A continuacién se describen las principales cuentas del balance.

=  (aja: controla el dinero en ¢fectivo que entra y sale de lag entidades.

«  Agcciones y titulos a la vista: son valores bursdtiles que la entidad adquiere con el fin de
invertir temporalmente sus excedentes de dinero. .

« Clientes: controla los adeudos de Ias personas que han comprado mercancias a crédito a la
entidad v que ésta tene derecho a cobrar.

o Documentos por cobrar: son pagarés o letras de cambio que sc han expedido a faver de la
entidad y que ésta tiene derecho a cobrar.
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Deudores diversos: registra adeudos a favor de la entidad por conceptos de crédito distinto s
a la venta de mercancias, como préstamos, venta de mobiliario a crédito, etc.

Almacén de mercancias: registra los aumentos ¥ disminuciones que la empresa tiene en
mercancia como consecuencia de sus operaciones.

Pagos anticipades: son aquellas partidas cuya vigencia no supera un afio y que se convicrten
en gasto a corio plazo, como intereses, rentas, propaganda, etc.

Intereses pagados por anticipado: dinero que la empresa paga como costo de un
financiamiento obtenido. _ :

Rentas pagadas por anticipade: dinero pagado anticipadamente por la obtencidn de un
servicio y cuya vigencia supera a un afio.

Primas de seguros: derechos obtenidos a ravés del pago de primas para ascgurar bienes de
la entidad. _ _

Propaganda y publicidad: pages a empresas editoriales, radiodifusoras, televisoras, prénsa,
etc., para anunciar productos o servicios de la entidad.

Papeleria y Gtiles: inversiones hechas en articulos de escritorio diverso, a fin de mantener
una existencia permanente, '

Terrenos: inversiones que en terreros tiene la entidad, con el fin de usar y/o construir en
ellos. :
Edificios e inmuebles: Registra los inmuebles de las entidades.

Mobiliario v equipo: muebles que equipan el negocio.

Equipos de reparto: vehiculos automotores propiedad de la empresa que se utilizan para el
reparto de sus productes o servicies.

Maguinaria; Conjunto de maquinas al servicio de 1a entidad que producen y/o arreglan los
articulos que aquélla expende. '

Gastos de organizacién: son los pagos que las entidades hacen al inicio de su vida
econémica y cuya vigencia supera un ejercicio. Constituyen pagos a profesionistas que
disefian la estructura organizacional de la entidad para que opere de manera eficiente.
Gastos de instalacién: desembolsos que se hacen para decorar o acondicionar los inmuebles
de las entidades (propics o rentados), con objeto de hacerlos funcionales.

Patentes y marcas: derechos de propiedad que se tiene para explotar en exclusiva algin.

producto o servicio.

Crédito mercantil: es la plusvalia de una entidad como consecuencia del aclientamento ¢
reconocimiento de parte del publico que le asegura utilidades superiores a otras empresas
del mismo ramo.

Franquicias: es ¢l dereche o privilegio recibido por una organizacion para efectuar en
exclusiva negocios en un area geografica determinada.

Licencias y permisos: se utilizan para operar aigin negocio y se regisira en la cuenta de
activos intangibles. ' : .

Dacumentos por cobrar a largo plazo: valores bursatiles que la empresa adquiere con ¢l fin
de invertir en otras entidades.

Depositos de garantia: dinero que se dejan garantizando la prestacién de un servicio: agua,
luz, renta, etc., y que son & largo plazo,

Proveedores: adendos de la empresa con las entidades que le surten mercancias o servicios
que constituyen la esencia de su giro.

Préstamos bancarios a corto plazo: pagarés a favor de instituciones de crédito por
operaciones cuya vigencia no excede el plazo de 12 meses.

Documentos por pagar: pagarés o letras de cambio a cargo de la empresa y de exigibilidad
MEnor a un afio.
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Acreedores diversos: adeudos que las entidades tienen con personas ajenas al giro principal
de ellas, y cuyas deudas no hayan generade la expedicién de documentos. '
Dividendos por pagar: utilidades decretadas a favor de socios que la empresa debe liquidar
a corto plazo. -
Anticipos a clientes: obligaciones a corto plazo de las cmpresas, derivadas de dinero
recibido de los clientes para asegurar alguna venta.
Cobros anticipados a corto plazo: dinero que la empresa cobra anticipadamente a la
prestacién de un servicio y cuya vigencia esa un plazo menor de un aiio.
Rentas cobradas por anticipado: obligaciones contraidas por haber recibide anticipadamente
a la contraprestacion de un servicio, dinero especificado en un contrato cuya vigencia es
mayor a un ejercicio. ]
Intereses cobrades por anticipado: dinero cobrado anticipadamente como resultado de un
financiamiento que la entidad otorgaré y que esta garantizado con documentos con vigencla
Imayor & un afo.
Hipotecas por pagar: pasive a largo plazo originado por haber celebrade un crédito
hipotecario en el que algiin inmueble de la entidad queda como garantia del mismo.
Documentos por pagar z largo plazo: pagarés.o letras de cambio que la eniidad debe
liquidar a un piazo superior de un afio. : :

. Préstamos barcarios a largo plazo: deudas con instituciones nacionales.de crédito por haber
contratado créditos a mas de un ario. :
Obligaciones por pagar: deuda de largo plazo de la entidad originada por haber emitido
obligaciones {pagarés) y consecuentemente haber obtenido recursos por esta via.
Capital social: es ¢l conjunto de las apertaciones en dinero o ent especie que los socios han
dado z la entidad. : : :
Reservas de capital: son separaciones virtuales de sus utilidades que realizan las empresas,
se por ordenamiento legal o para cubrir algin fin especifico. : _
Utilidad y/o pérdida de ejercicios anteriores: es el resultado positivo o negative que en los
ejercicios pasados han tenide las entidades.
Utilidad y/o pérdida del ejercicio: es el resultado positivo o negative que la entidad ha
tenido en el presente ejercicio como resultado de sus operaciones.
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El siguiente cuadro muestra fas diferenies cuenias que podemos enconirar en la estructura
de un estado de Situacién Financiera,

,

ACTIVOS

PASIVOS <

Carpos Diferidos

Capital
Contable

\-

Circulante

Fijo

Otros Actives

s Caja

Bancos

Inversiones Tamporales {acciones y tiulos 2 1a visla}
Clientes

Eslimaclén para cuantas incobrables

Documentas por ¢abrar

‘< Oeudores dlversos

alamacén de mersancias

Pagas anticipados a &ip rentas, propagandas y

publigidad, primas de segures, anticipes a proveedores, etc.}
WA acreditable

k papelarla y atizulos de escritorla

Terenos

Edifizios

Mahiliario y equipe da oficina

Equipe de reparto 0 enlrega

< Equipo de lransports

haguinaria

Construcciones an pro¢aso

£quipo de compuic

Cuentas campl i jacian)

™

Gaslos de organizacldn
Giastos de Instalacion
Gastos preparatorios

Fatentes

Credito mercantit
Llcancias
Franquicias
hdarcas registradas

Pacumentos por cabrar a lip
|nversiones en valares a larga plazo (inversionss en
subsidiarlash

Depusilos &n garnifa

Proveedoras

Prestamas bangarios a ofp
Documentos por pagar
Acreedoras diversos
Dividendas par pagar
Impuestas par pagar
Anticipns por clientes

Corta Plaze
Cobros antlcipados a cip {Intereses y rentas)
’ Hipotesas par pagar o Asreedar hipotecarle
Docume ar pagar & '
Large Plazo cumentos p_ag ale
Prastamos bancarios a Ifp
Obligaciones par pagar
Capitat Social
Resarves da Capilal (ge pravisién para i a3, para iones, eic.)

Utiidades o pérdidas de gjercleios anterioras
Utiidad o pérdida del ejerciciy

5.1 Estado de Situacion Financiera
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Presentacion del Estado de situacién financiera

En la presentacion del estado de situacion financiera deben proporcionarse algunos dates ¥
seguirse ciertas normas que se denominan Reglas generales de presentacion, y que somn;
Nombre de la empresa.

Titulo del estade financiero. -
Fecha en 1z que se presenta la informacién o periodo que cubre.

Margenes individuales que debe conservar cada grupo y clasificacion.

Cortes de subtotales y totales claramente indicados.

Moneda en que se expresa ¢l estado.

Bl s e

Las formas de presentacion de un estado de situacidn financiera pueden ser:
e En forma de cuenta, en donds se pone el activo del lado izquierdo, ¥ el pasivo ¥
capital al lado derecho. .
e En reporte, presentacion vertical que muestra primero el active, luego el pasivo y al
final el capital. '

En.funcién de su grado de analisis, el estado de situacién financiera puede clasificarse en

“analitico y condensado. En el analitico s¢ detallan las partidas que forman los coneeptos o grupos

como ¢l caso de las diversas clasificaciones de inventario, mientras en el condensado se presentan
indicando los conceptos en grupos generales.

AGTIVOS PASIVOS
Autio Girculante % Corto plaz 3
Aglivos fijos S Largo plazo . %
Activos diferidas 3 TOTAL PASIVOS 3
Otrog activos $
GAPITAL
LCapital Social 5
Reserva de pravisian 5
Reserva para contingancias 3
Reserva legal %
Utiidad del ejercicio %
TOTAL CAFITAL §
TOTAL ACTIVOS  § TOTAL PASIVOS Y CAFLTAL  §

5.2 Estado de situaci6n financiera, presentacién en forma de cuenta

ACTIVOS
Active cirgulante
Activas fijus
Activas diferldos
Olros activos
TOTAL ACTIVOS

i & A ER 1A

PASIVOS

=

Coro plaze
Largo piazo $
TOTAL PASIVOS )

CAPITAL
Capital Social
Raserva de previsian
Reserva legal
Ltilidad del ejercicia
TOTAL CAPITAL

M09 1 AN

TOTAL PASIVOS Y CAPITAL 3

5.3 Estado de situacién financiera, presentacion en reporte
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Veamos a continuacién un ejemplo del estado de situacién financiera de una empresa
ficticia. La presentacion es forma de cuenta. Se muestran Jas partes que conforman este reporte, asi
como las diferentes cuentas que podemos encontrar de activos, pasivos y capital.

ENCABEZADQ:
Muebleria México
Balance General al 31 de julio de 2004

ACTIVOS : PASIVOS
ACTIVO CIRCULANTE 333,000 CORTO PLAZD 98,000
Caja 16440 Proveedores 36,00
Hanre 30000 CUENTAS DE pocimentos pos pagar 38,000
Accianes y vikires a la vise 51,000 PASTVDS creailoees diversos M0
Clienies 15,000 Antieipas de clientes 2000
Chocurmentas por ealear 28.000 E.rnitas cobrudas por anticipudo 150
Alrmrén de mercunciug E4.000 Dieneses cobrades pof anticipade TN
£apas untici paded 4 cpzo 4000
Renias pasadis por aficipado 0,040y
Primus de seguoas 35,000
ACTIVOS FLIOS . 582,000 LARGO PLAZOD 392,000
Temenos [fuitreiy Hipareeas por pasu 300,000
Edifieins 600 Documenios por pugas o Vpz 42,000
Mohifiarie y equiga 43,000 | Prisizmes bancarics a Vs SO0
Equrpa de repuria 0,000 .
ACTIVOS DIFERIDOS 490,000
Gastos de orunizcion 16,000 " CAPITAL
Gusles de instalacidn .
CAPITAL CONTABLE 569,000
Capical Social 260,000
Rescrva de previsitn 10,000
OTROS ACTIVOS 54,000 Reserva para ¢tmlingencias 20,000
Documencs por cabrr a Lpza 0,007 Foeservi legal 10168
Depasites de gurantia 14,000 LHilidad gzl sjeteicio 8.800
TOTAL ACTIVOS 1,052,000 TOTAL PASIVOS Y CAPITAL 1,059,000
Arure 0. H. Antonie Hdz O. Robero E. G.
Contadur Gerente General Director General

5.4 Balance peneral

5.3 Reglas de la partida doble y Esquema de T o Diario Mayor

Para conocer en detalle los conceptos que integran el Activo, Pasivo, y Capital, Ingresos,
Costos y Gastos, ¢s necesario terer una cienta para cada uro de ellos. Las cuentas son el conjunto
de registros donde se va a describir en forma detallada y ordenada cada uno de los conceptos que

integran ¢l Balance General y el Estado de Resultados A cada operacion que se efectia en la cuenta

se le conoce como asiento.

Las cuentas tienen dos columnas donde se registran los aumentos y las disminuciones de las
operaciones que la entidad realiza. La cuenta se representa por medio-del esquema “T" o diario
mayor. Las cuentas de activo se registran en el DEBE (lado izquierdo). Las cuenias de pasivo y
capital se registran en el HABER (iado derecho).
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La teoria de !a partida doble establece que por cada cargo debe hacerse un abono tocando
cuentas distintas; de tal suerte que por cada carge que se¢ haga, debe aplicarse un abono por la
rmisma cantidad, afectando uno o més cuentas. Por gjemplo, si se cargan 100 pesos en alguna cuenta
del activo, deberan abonarse esos mismos 100 pesos en cuentas del pasivo ¢ capital,

En resumen, poedemos decir que:

Cargo, es toda anotacidn que se hace en el debe de una cuenta.

Abond, es toda anotacién que se registra en el haber de una cuenta.

Movimicnto deudor: es la suma de todos los cargos efectuados en una cuenta.

Movimiento acrzedor, es la suma de todos los abonos efectuado en una cuenta, )

Saldo deudor: una cuenta tiene saldo deudor, cuando ef movimiento deudor es mayor a

movimiento acreedor.

¢ Saldo acreedor: una cuenta tiene saldo acreedor cuando el movimiento acreedor es mayor al
movimiento deudor. ' )

e Cuenta saldada: una cuenta queda saldada cuando sus saldos en ¢l debe como en ¢l haber
son iguales.

. 4

CUENTA
PASIVOS Y

ACTIVOSG (CAPITAL
CONTABLE
OEBE HABER
DEBITO CREDITO
CaRGC ABONO

5.5 Esquema T o diario mayor

A continuacién, veamos las reglas que tenemos para establecer de que lado debemos poner
el monto de una cuenta, ya sea si es un cargo o abono, y si es una cuenta de activo, pasivo o capital.

REGLAS DE LA PARTIDA DOBLE

13 A lodo aumento de Activo corresponde: 4] A toda disminucion de Pasiva comesponde:
Disminucion de Activo Disminucion de Activo
Aumento de Pasive - sumento de Pasivi
. Aumento de capital Aumento de Capital Contable
2} A toda disminucion del Active corresponde: 5) A todo aumenta de Capital corresponde:
: Aumento de Activo Aumento de Active
i Disminucion de Pasivo ) Disminucion de Pasiva
i Disminucion del Capitai Contable Disminucign de Capital
! _ 3) Atodo aumento de Fasivo carrasponde: 6) A toda dismirucion de Capital corresponds:
i Aumento de Activo . Disminucion de Activo
Disminucian de Pasivo Aumetto de Pasivo
Disminucion de Capital Contable Aumenta de Capital

5.6 Reglas de la partida doble

Veamos el siguiente esquema que nos ayuda a identificar dénde se localizan los aumentos y
disminuciones de las cuentas de activas, pasives y capital. Por ejemplo, si aumentamos el activo
{(+A) debemos hacer un cargo en el “debe” de la cuenta, y aumentar ¢sa misma cantidad en el

~haber”, ya sea pasive o capital (+P o +C}. '
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CUENTA

+A -A
-] +
- +G

5.6 Reglas para cargar y ahonar

4.4 Estado de Resuliados

Tl estado de resultados (o estado de pérdidas o ganancias) es el estado financiero que
“ruestra los resultados obtenidos por la empresa en determinado periodo de tiempo (generalmente
un afio), como consecuencia de sus operacioncs"”. Este docurnento muestra en forma ordenada y
sistemnética los ingresos vy egresos de una entidad en un periodo en particular, obtenidos como
consecuencia de las operaciones realizadas por ¢lla y mostrando al final del mismo el efecto
positivo (en caso de utilidad) o negativo (para las pérdidas). '

Al estado de resultados también se le conoce como: Estado de perdidas y ganancias, Estado
de rendimientos, Estado de rendimientos y perdidas, Estado de operacién, Estado de excedente ¥
pérdidas o como Estade de ingresos y costos. Los elementos que lo integran sor:

+ Ingresos, que es cualquier aperacién practicada por la entidad . cuyos efectos aumenten al
capital contable. Aqui se consideran todas las operaciones que generan productos y,
consecuentemente, utilidades. )

e FEpresos, que es la disminucién del capital contable de una entidad originado por sus
operaciones realizadas. Se entiende que serdn egresos aquellas operaciones que generen
costos y gastos que provocarian pérdidas para la entidad, y que por las que se ve su
patrimonio disminuido. ' :

Los concepios considerados como ingresos de una entidad son: las ventas, los productos
financieros v otros productos. Los conceptos para egresos son: el costo de ventas, los gastos de
ventas, los gastos de administwacion, los gastos financieros y otros gastos.

El estado de resultados muestra de manera detallada, Iogica y simpliéta la obtencidn de la
ganancia o pérdida en un periodo, mediante la descripeion de los ingresos y egresos que en dicho
periodo se han efectuado. A este periodo se le denomina “Ejercicio Contable”.

Las principales operaciones contempladas en ef estado de resultados son:

s Venias: Ingreso que recibe una empresa come consecuencia de enaj enacion de mercancias
o servicios que produce o proporciond.

s Devoluciones sobre ventas: dinero que Ia empresa deduce o paga a sus clientes por devolver
éstos mereancias o servicios que no estin de acuerdo a sus pedidos, o tienen alguna falla o
defecto. ' : :

« Rebajas sobre ventas: dinero que la empresa deduce a sus clientes por haber comprado
grandes volimenes de mercancias o servicios, ¢ por ser clientes tradicionales.

s Compras: monto de las adquisiciones de mercancias o materias primas hechas por la
entidad a sus proveedores, sean éstas al contado o crédito.

¥ Maximino Anzurez. Contabilidad General. México: Pormia, 1976
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Gastos de compras: desembolsos que la entidad-que adquiere mercancias tiene que cfectuar
para lograr que éstas lleguen a su almacén, como gastos de transportes, seguros, maniobras
de carga y descarga, etc. .
Devoluciones sobre compras; Monto de las operaciones que le deducen o pagan 2 una
entidad sus proveedores, por devolverles- mercancias que 1o cumplen con los requisitos
solicitados en i pedido.

Rebajas sobre compras: dinero que la empresa obtiene de sus proveedores, ya sean
deducidos de su estado de cuenta o en efective, por haber adquirido volimenes
considerables de mercancias o servicios, o por no devolver alguna compra anterior que no
cortespondia exactamente con el pedido original.

Inventario inicial: importe de mercancias exidtentes en el almacén al inictar un periodo de
operaciones.

Inventaric final: importe de las mercancias existentes en el almacén al finalizar un periodo,
es decir, aquellas mercancias que no se vendieron durante dicho periodo.

- Costo de ventas: importe de adquisicién de las mercancias que fueron vendidas por la

entidad en un periodo especifico. :

Utilidad bruta: importe que resulta de comparar jos pecios de venta y costo (ventas netas y
costo de ventas) de las mercancias vendidas. _

Gasto de operacién: concentra los gastos de venta y los de administracién de una entidad.
Gasto de venta: conjunto de egresos que realiza una empresa para solventar las operaciones
relacionadas con la funcién de vender, tales como sueldes del 4rea de ventas, cormisiones a
agentes vendedores, horas extras del personal, gasolina, reparaciones del equipo de reparto,
ete. ] :

Gastos de administracién; egresos que se incurren por motivos propios de la administracién
general de una entidad, tales como sueldos, horas exiras, compensaciones, oficinas, ste.
Gastos financieros: egresos de la empresa que tiene como consecuencia del uso def dinero,
tales como: intereses pagados, comisiones pagadas a bancos, utilidad por cambic de
moneda exiranjera, etc. _

Productos financieros: inpresos obtenidos por el manejo del dinero, como interese cobrados,
comisiones cobradas, utilidad en cambio de meneda extranjera, ete.

Otros gastos: egresos de la empresa en su vida normal, que no estin relacionados con su
giro o actividad principal, es decir, son operaciones fortuitas como donativos, pérdidas por
venta de activo no circulantes, pérdida por venta de acciones y valores, ete. ]

Otros productos: ingresos que provienen de operaciones de habituales de la empresa, como
venta de desperdicios, utilidades en venta de activos no circulantes, ete. i

Presentacidn del Estado de Resuitados

El Estado de Resultados n forma analitica puede efectuarse siguiendo una serie d¢ normas

establecidas, las cuales son:

Ventas netas: ventas totales menos devoluciones y rebajas sobre ventas.

Compras totales: compras menos gastos de compras.

Compras netas: compra totales menas devoluciones y rebajas de compras.

Costo de ventas: compras netas mds inventario inicial menos inventario final.

Utilidad bruta: ventas netas menos costo de ventas.

Utilidad o pérdida en operacién: utilidad bruta menos gastos de operacion.

Utilided después de gastos y productos financieros: utilidad o pérdida en operacion, mas o

‘menos la diferencia entre los gastos y productos financieros.
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s Utilidad antes de impuestos: utilidad o pérdida después de gastos y productos financieros,
mas o menos la diferencia entre otros gastos y los ofros productos. :

El estado de resultados contiene los siguientes elementos: :
» Encabezado, nombre de la empresa, ejercicio correspondiente o periodo determinado.
e Cuerpo: nombre ¢ importe de las cuentas que integran la seccion de:
a Operacidn. i
De no operacion.
ISR y PTU en las utilidades.
Operaciones discontinuadas.
Partidas extraordinarias. :
Efecto acumulado al inicio del ejercicio por cambios a Principios de Contabilidad.
Utilidad por accidn.
e Pic, con notas a los estados financieros y nombre y firma de los responsables que lo
formulan, revisan y autorizan.,

00 0QoQao0

ALFAS.A. DE CV.
ESTADO DE RESULTADODS DEL 1 AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2004

VENTAS 503,250.00
COSTO DE VENTAS 253.208.00
UTILIDAD BRUTA ~ 249,942.00
GASTOS DE OPERACION:
GASTOS DE ADMINISTRACION 15,000.00
GASTOS DE VENTA 12,000.00
GASTOS SICOMPRAS 10,200.00
DESCUENTQ SICOMPRAS 11,190.00
REB S/COMPRAS 16,000,00 10,080.00
UTILIDAD EN OPERAGION 230.852.00.
OTROS GASTOS ¥ PRODUCTOS
DESCUENTOS NG APROVECHADOS 4,444.00
UTILIDAD POR OPERACION ANTES DELS.R. Y PTU 235,408.00
1.5.R (34%) B0,033.72
P.T.U, {10%) ) 23,540.80 103.579.52
UTILIDAD NETA DEL EJERCICIO :
Arturo Q. H. Antania H. O. Roberto E. G.
Contador General Gerente General Director General

Conclusiones al capitule

Como hemos visto, la contabilidad surge como una necesidad del hombre para Hevar una
medicion lo més veraz y objetiva posible de la administracion y desarrollo del sistema econdmico.
Asi, las empresas han desarrollado sistemas computacionales cada vez més complejos, pero también
mis utiles, a fin de tener informacion contable que permita tomar decisiones importantes. Para ello,
muchas veces dicha informacién contable se maneja con carécter de preeliminar ¢ previa, pues un
retrase ocasionado por la espera de la informacién definitiva podria reflejarse en una decision tardia
0 en una inaccién ante un evento trascendental que no pudimos ver a tiempo. Una vez mis, los
sisternas computacionales han venido a revolucionar el mundo en el que vivimos: la contabilidad de
hoy no se pudiera entender sin los grandes sistemas que estdn detrds, manegjando enormes
cantidades de datos, procesandolos, y finalmente, generando toda la informacién previa y definitiva
que los accionistas, directivos, socios, inversionistas, efe. ven para tomar sus decisiones, y darle
movimiento al mundo econdmico.
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Detras de estos grandes sistemnas; estamos quienes somos parte de los equipes de trabajo
que los crean y les dan mantenimiento; los equipos que estan dedicados a buscar soluciones que
proporcionen la informacion suficiente para que los usuarios finales, desde un oficinista hasta un
alto directivo, puedan tomar decisiones. correctas que permitan no solo la sobrevivencia de la
empresa, sino su avance y continua evolucidn. La conciencia que debemos tener come ingenieros
en la estabilidad, veracidad, confiabilidad v provisionalidad de la informacién que generan fos
sistemas computacionales es definitiva para el correcto - désempefioc de nuestra labor.
Particularmente si, como en mi caso, trabajamos en dreas financieras.

A largo del capiiulo vimos algunas formas en que se presenta la informacién financiera,
tales como el reporte de situacién financiera y el estado de resultados. Nos familiarizamos con
alpunos de los conceptos que se utilizan, lo. que nos dio una mejor idea de dichos repartes. Al igual
que en el modulo de Economia y negocios, siempre es util no solo saber qué informacion generan
los sistemas computacionales que hacemos, sino también ¢émo se interpretan ¥ qué importancia
tiene. '
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Miédulo 6. Produccién
6.1 La funcién de pi'oduccién

El término produccion tiene muchos significados. En un sentido basico, se refiere 2 la
produccién de los bienes que precisa una sociedad, tales como bienes de consume, alimentos,
vestidos, automoviles; y bienes de inversion como mAquinas, herramientas, generadores, etc. Sin
embargo, en un sentido mas amplio, pedemos decir que produccién es una de las funciones
necesarias en toda empresa u organizacidn que realice una actividad econdmico-social, sin importar
si'se frata de una empresa de produccion o de servicios.

En toda empresa que acttia en el mercado se pueden distinguir ires funciones principales: la
funcién comercial, la funcién adminisirativa y financiera y la funcién de produccion. La funcion
comercial se orienta a conseguir clientela -para los productos y servicios, por lo que no existe
cuando se frata de una institucién no mercantil, como por ¢jemplo, un hospital de seguridad social.
La funcién administrativa y financiera s¢ ocupa de reunir el capital preciso para llevar al cabo las
actividades de la empresa.

La funcién de produccién, o funcidn operativa como también se le conoce, elabora los
bienes o presta los servicios. Normalmente, 1a funcion de preduccién da trabajo a un gran nimero
de personas y requiere las mayores inversiones en activos. Por ello, la administracion de la
-produceidn se ha visto frecuentemente como la oportunidad para mejorar la cficiencia de la empresa
y para obtener mayores beneficios. Asi, podemos decir, que la gestién de la produccién o de las
operaciones, se orienta a la ufilizacion més econdmica de los medios (mdquinas, espacios,
instalaciones o recursos de cualquier tipo) por los empleados u operarios, con la finalidad de
transformar materiales en productos o realizar algiin tipo de servicio. Desde cierta perspectiva,
podriamos considerar a la funcidén de operaciones como ¢l elemento técnico esencial de la
organizacién, pues es la funcién ceniral de una organizacidon. La organizacidn existe para
proporcionar bienes y servicios; todas las demds funciones existen para servir de apoyo a la funcién
productiva.

La funcién de produccién se ha centrado generalmente en seis aspectos fundamentales: -
coste, productividad, calidad, flexibilidad, rapidez y servicio. La importancia de estos aspectos es
relativa, pues depende de diversos factores, come los mercados, y evoluciona con el paso dei
tiempo. Veamos una breve descripcion:

« Coste: expresa en términos monetarios los bienes y servicios consumidos por la empresa en
el desarrollo de su actividad. _ ’

o Productividad: es la medida de la eficiencia de la operacién de la empresa que relaciona la
preduccién. con el consumeo de recursos en que ésia ha incurrido para poder realizar su
actividad.

e Calidad: cs la concordancia entre las caracteristicas que el producto realmente posee y las
que ¢l cliente nos ha solicitado.

e Flexibilidad: es la capacidad de responder ante el cambio, a la adaptabilidad, o & la
habilidad para hacer frente de forma mas eficiente y eficaz a las circunstancias camibiantes.

= Rapidez: sc refiere a la capacidad de la organizacion de entregar en tiempo y forma los
bienes y/o servicios solicitados por el cliente. :

s« Servicio: este factor puede ser determinante en la percepcion de calidad o falta de ella que
se forman los clientes con respecto a una organizacion.
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La funcién productiva de la empresa se relaciona con el empleo de factores humanos ¥.
materiales para la produccién de bienes y servicios. Es por elle, un proceso en el que una serie de
bienes @ entradas (recursos de produccidn) se transforman en salidas (productos). El proceso de
transformacién de inputs en outputs es caracteristico de una gran variedad de sistemas
operacionales. Los procesos de transformacion pueden clasificarse en:

Fisicos, como en las eperaciones de fabricacién.

De lugar, como en ¢l transporte o en las operaciones de almacenamiento.
De intercambio, como cn las operaciones con minoristas.

Fisiolégicos, como en el caso del sector salud.

Psicolégicos, como en el caso de servicios de entretenimignto.
Informacionales, referente a las comunicaciones.

RECURSOS SISTEMA DE PRODUCCION|-  pRODUCTOS FINALES
e TRANSFORMACION - e

Mano de obra ' Bignes

Maguinaria Servicios

Financiacion

Capacidad de gastion

|deas

Fig. 6.1 Transformacidn

Lo importante desde el punto de vista de la gestion no es solo la transformacion fisica, sino.

también la transformacién econdmica. Esta se refiere a la transformacion de la utilidad {esta
variable es conocida por los economistas como la cantidad motnetaria dispuesta a pagar por los
consumidores para conseguir unos productos que aumernten su satisfaceidn).

Los productos finales se generan para aumentar la satisfaccion del consumidor, por lo que
tienen méas utilidad que el conjunto de recursos separados y sin transformar con los que se hicteron.
El consumidor paga por el producto final més de lo que pagaria por los recursos. Asi, el sistema
productive es también un generador de riqueza, pues ¢l mercade paga més por lo transformado que
1o que pagaria por los recursos. Este cambio econémico s¢ ¢onoce como Valor Afiadido y permite
al sistema de produccién obtener medios econdémicos para conseguir NUEVOS reCursos que generan
miayor cantidad de productos finales. Sin embargo, €ste flujo econdmico no s gratuito, ya que se
requiere sacrificar recursos para generar los productos finales. La medida monetaria de la cantidad

de recursos empleados es conocida como Coste Incorperado. La diferencia entre estas dos medidas -

es lo que mide el rendimiento econdmico de la produecién.
Valor Afiadido — Coste de la Produccion = Rendimiento de Ia Transformacion

Asi, podemos decir que la produccion es el estudio de las téonicas de gestién empleadas
para conseguir la mayor diferencia entre el valor afiadido y el coste incorporade consecuencia de la
transformacioén de recursos en productos finales, Ademis, la preduccitn cumple una doble misién:
actlia como elemento de comunicacidn en las necesidades de bienes que tiene el mercado y como
distribuidor de los productos finales. La logistica de la produccién hace rentable la transformacion y
la distribucion de productos.
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6.2 El proceso de planificacion

La planificacion es el fundamento de la gestidn administrativa. S1 ne se tiene un plan, no se

tienen las bases para establecer las acciones a seguir en el futuro, ni existe un marco de referencia
para comparar lo que una empresa ha conseguide contra lo que seria deseable conseguir.

Una plan consta con de los siguientes elementos.

Los objetivos que se desean alcanzar. '

Los medios con los que se cuentan.

El horizonte temporal de planificacién que se refiere al tiempo durante el cuai s disponen
de dichos medios. '

Generalmente, se establecen tres intervalos u horizontes temporales:
Largo plazo, que es la planeacidn estratégica.

Mediano plazo o planeacién tictica.

Corto plazo, que es lo que s conoce como programacion.

Planeacién a Iargo plazo: La planeacién estratégica.

En csia ctapa de la planificacion la empresa fifa sus grandes objetivos de manera global. En

algunos casos se establecen objetivos genéricos que posteriormente dardn paso a otros més
cancretos, referidos cada uno de los departamentos de la empresa. Ejemplo de algunos de estos son:

Qué tipos de negocios interesan a la empresa en el futuro,
Cudles son los puntos débiles de la empresa frente a la competencia y como fortalecerlos.
Qué modificaciones comportarén en la empresa los cambios én su entorno social., ete.

¥ otros ligados de manera més dirceta a Produccidn, como:

Qué tipo de tecnologia hay que tener para realizar el producto.

Cual es sistema productive que se adapta 2 dicha tecnologia y a dicho producto.

Cuénto seré lo que Iz empresa debe sacrificar econdmicamente para satisfacer el mercado;
es decir: qué servicio estd dispuesta a dar.

Qué tipo de instalaciones y de fuerza laboral se requieren.

Qué cantidad de maquinaria, cudnta mano de obra y dénde han de localizarse las
instalaciones. ]

Cudles seran las fuentes de suminisiro - los proveedores - y cdmo serdn las redes de

- distribucion.

Estos objetivos se reflejan en el llamado Plan de Negocios y deben raducirse en otros mas

concretos, particularmente en los medios econdmicos, por lo que es necesario que los diversos
departamentes que conforman la empresa estén invelucrados en ello.

El plan de negocios es ¢l documento en donde la empresa establece sus lineas de actuacion

. 4 largo plazo sobre el mercado, sus productos y los medios de produccidén necesario que dispondra

para alcanzar los objetivos establecidos. La gerencia de la empresa tiene la responsabilidad de la
coordinacion entre todos los departamentos de la empresa.

El intervalo temporal que cubre la planificacién estratégica es algo rslati‘vo, pues depende

las circunstancias de la empresa, tales como los productos que genera, la tecnologia que usa,
ademas de la situacion externa en la que se desenvuelve, el mercado, la demanda de productos, ctc.;
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aunque es comun definir un periodo de 2 afios como el minimo que debe incluir el plan estratégico,
y a veces con un margen de 4 o mis afios. La empresa decidird el periodo de tiempo del plan
estratégico nuevamente dependiendo de sus condiciones ¥ del producto y/o servicio que generan:
los fabricantes de equipos de informdtica planteardn sus esirategias mas frecuentemente (por el
dinamismo del mercado) que, por ejemplo, los fabricantes de electrodomésticos de linea blanca.

Debemos considera que la planificacion estratégica, és la que conticne objetivos més
dispares, aunque no opuestos, de tal manera que los horizontes tempeorales serdn diferentes. Por ello,
serd necesario revisar periddicamente la marcha de la planificacién para conocer su grado de .
cumplimiento y habilitar las medificaciones oportunas, que permitan aleanzar los abjetives. Ello da
a la planificacién una continuidad permanente, de mancra que los objetivos conseguidos se
descartan para inclr otros nuevos. :

Por otra parte, la empresa no debe intentar alcanzar los objetivos previstos sin considerar su
grado de dificuitad. Por el confrario, la realidad determina que suelé haber varias maneras de poder
obtener lo mismo con mayor o menor esfuerzo. Y si consideramos otros factores como
disponibilidad de mano de obra, clima laboral, etc., la planificacion estratégica se hace compleja,
consecuencia de la gran cantidad de objetivos perseguidos y alternativas involucradas. Se deben
estudiar todas las alternativas y escoger aquella que resulte més rentable: la planeacion esfratégica
se enfoca mas al aspecto econdmico de la empresa, y se hacen los calculos en términos menetarios,
En el ultimo capitulo de este trabajo abordaremos un poco mds a detalle esia planificacién.

Planeacién a mediano plazo: la planeacidn tactica

La planificacion debe ser el vinculo de unién entre los objetivos fijados por la direccidn de
la empresa con las disponibilidades para conseguirlos; a medida que avanzamos en ¢l tiempo esos
objetivos deben hacerse realidad. Es por tanto el factor tiempo ¢l que da a la planificacién un
sentide practico a medida que hacemos presente el futuro.

Si los objetivos de la planificacion estratégica de la produccién se relacionaban mas con
términos econdmicos, ahora se aproximan mas a realidad del proceso. Estos objetivos, que la
produccién se marca en la planificacion tactica som:

1. Cuénio hay que producir de cada una de los productos comercializados
2. Enqué fecha hay que producir esas cantidades.

De estos resaltamos:

e La necesidad de determinar la cantidad futura producida, por lo que tendremos que conoger
cuél es base para fijar esas cantidades en ¢l plan 2 medio plazo.

e Las fechas en que se tienen que producir, por lo que debemnos fijar de antemano la
disponibilidad de medios para tener una produccion en las cantidades especificadas.

Asi, debemos predecir primero la demanda de los producios y después determinar las
necesidades futuras de materiales y materias primas, asi como de recursos, En cuanto al minimo
horizonte temperal, tampoco podemos fijar un intervalo especifico, pues nuevamente depende de
las caracteristicas de la empresa y sus productos y/o servicios. Por gjemplo, no es posible establecer
planes sobre materiales o recursos en un horizonte menor al tiempo de fabricacién del producto,
simplemente porque no se puede pensar en terminar un producto dentro de dos meses, si éste
requiere cuatro para su elaboracion.
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Lo mismo puede decirse del maximo horizonte temperal. Puesto que la base de este plan es
la previsién de 1z cuantfa de la demanda y ¢sta no se podré conocer por adelantado con exactitud,
debe ser una regla practica emplear estos datos mientras que su inexactitud no haga inviable por
equivaca cualquier decision sobre el futuro, que en nuestro caso se refaciona, comoe se ha dicho, con
la cantidad de productos y de recursos. Al respecto se dice que cualquier previsidn que se haga,
tiene una inexactitud mayor cuante més lgjano.este ¢l momento que s¢ pronostica.

Una regla prictica para gran parte de los procesos productivos es emplear para esta
planificacién un horizonte de un afie como méximo, griterio basado en la coincidencia con el ciclo
fiscal de la empresa.

Podemos adoptar el siguiente criterio & esie respecto: ¢l minimo horizonte temporal de la
planificacién a corto plazo vendra determinado por el tiempo de produccién més largo de cualquiera
de los productos que intervienen en el plan. Para determinar ¢l maxime se tendra en cuenta la
importancia en la inexactitud de los pronosticos hechos sobre la demanda. '

Otro aspecio referente al horizonte de planificacidn es la divisién de éste en periodos mas
cortos, gue suelen coincidir con las semanas naturales e incluso con dias de trabgjo. El motivo de
ello es establecer controles periddicos que permiten conecer el grado de cumplimiento del plan.
Como en el caso anterior el plan estd vigente no sole en el horizonte de planificacion tomado
inicialmente, si no que este avanza en el tiempo en sus previsiones futuras, incorporando un nuevo
periodo cuando ya se ha cumplido el actual.

Planeacion a corto plaze: Programacion

El Programa Maestro determina la produccién que hay que realizar en el corto plazo ¥

deriva del Plan Maestro, de donde se obtienen los datos. El alcance temporal del Programa Maestro

es relativo y como en el caso anterior depends del tipo de proceso y su duracidn, aunque ¢s practica
comln fomar dos o tres meses. En lo que se refiers al horizonte temporal minimo viene
determinado de manera obligada por ¢l tiempo de procesado del producto, es decir; no es posible
hacer un programa de produccion que considere un horizonte de dos semanas, cuzando el producto
tarda cuatro sermarnas en procesarse.

Todo el horizonte temporal se divide en periodos, normalments de semanas, aunque esto
tanibién es algo dependiente del proceso, por ejemplo en los procesos conecidos como «Justo A
Tiempon suelen ser uno o dos dias.

El Programa Maestro sirve como base para la produccidn, se debe confeccionar en las
mismas unidades que se realiza la produccitn, También se debe desagrupar los datos de la
produceion procedentes del Plan Maestro, es decir tomando individualmente los productos de las
familias en que fueron agrupados, st es que lo fueron, con los datos de la demanda conocidos en la
realidad y, al contrario que los anteriores métodos de confeccion, hay que plasmar el programa en
unidades de produccion: litros, kilogramos, unidades fisicas, etc. y no el términos monetarios, horas,
ete.

6.3 Produccion Just In Time

El concepto de produccién “justo a tiempo™ (Just In Time o J.LT. por sus siglas en inglés)
se cred para describir el sistema productive de la empresa automevilistica Toyota, considerado uno
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de los procesos de fabricacién més eficientes de todo el mundo. La preduccién “justo a tiempo™
tiende ‘a eliminar incficiencias en todo ! ciclo industrial, desde abastecimiento hasta distribucion.
Requiere que se produzcan solamente las unidades necesarias en las cantidades precisas, en el
momento justo. Producir una unidad de més es tan malo como preducir una menos, lo misme que
terminar la produccién un dia antes de lo previsto o un dia despucs,

La filosofia del JIT se apoya en ires componenies bésicos, que son: la sineronizacion vy
equilibrio en ¢l proceso de manufactura, la aplicacidn prictica del concepto de calidad total y un
énfasis en la participacion en el campo de las relaciones humanas. Tenemos pues, los siguientes
elementos que conforman al JIT: '

¢ Manufactura en planta celular, que son células que agrupan méquinas de diversos tipos para
claborar piezas de forma similar o con requetimientos de procesamiento parecidos, lo que
facilita la produccién simultinea de diferentes productos y permite que los problemas
derivados de las variaciones en el volumen de produccion puedan ser resueltos
incorporando més personal a la célula. Como cada célula elabora articulos similares, el
tiempo de adaptacién de las maquinas es pequefio y el tamafio de los lotes de produccién
puede reducirse. )

¢ Produccién en lotes pequefios, los cuales necesitan menes espacio. Ademds, sc requiere
disminuir 1a distancia entre los procesos, con lo cual se pretende disminuir el coste de
transporte interno entre estaciones. .

s Fuerza de trabajo flexible, los trabajadores son capacitados para manejar distintos tipos de
maquinas, dar mantenimiento y realizar inspecciones, reduciendo el desplazamiento de los
empleados. :

¢ Mantenimiento preventivo, en ¢l cual se hace del tiempo ocioso tanto de la maquina como
del trabajador para llevar a cabo este mantenimiento. '

¢+ Adaptacién rapida de la maquinaria, en el cual se reducen costos al tener menores tiempos
inactivos durante fa preparacién y configuracion de la maquinaria para elaborar un producto
distinte.

« Produccién uniforme, el cual se crea una produccién uniforme en todos los centros, ademés
de mezclar pequefias cantidades de distintos productos en la produgccion diaria, lo que
permitira un flujo de produccién acorde con la demanda diaria, asi como con las
variaciones en ¢sta. Con ello se logra estabilizar la produccién de componentes y reducit
los niveles de inventario. :

« Aseguramicnto de la calidad de los proveedores y aplicacion de cero defectos, que indica
que debemos eliminar los defectos desde la entrega de los insumos por parte de nuestros
proveedores, con €l fin de alcanzar niveles muy elevados de calidad. El objetivo €s llegar a
cero defectos.

s Redes de praveedores: disponer de una red de proveedores dignos de confianza es vital,

© pues deben cumplir con exigentes requerimientos de calidad y que se ubiquen en las
proximidades de la empresa para facilitar entregas frecuentes de pequefios lotes o partes de
componentes. :

Para que la JIT cumpla con su objetivo de recursos minimos necesarios, se deben aplicar
una serie de medidas, tales como la de no dedicar un operario o empleado a alguna tarea que no
arroje un valor agregado; tener un solo proveedor ¢on la capacidad suficiente; y la aplicacion de un
sisterna de calidad “cero defectos”, pues asi se evita el uso extra de equipe y personal dedicado 2
reparaciones ¢ COrTecciones,
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6.4 PERT /CPM: Método de 1a Ruta Critica

El método PERT, por sus siglas en inglés Program Evaluation And Review Technique
{Técnica de Evaluacién y Revision de Programas) es un instrumento utilizado para la planificacién, .
ejecucion y control de proyectos. Durante la vida de un proyecto, se deberan gjecutar distintas ¥
variadas sctividades, y frecuentemente se relacionan en €l tiempo: algunas actividades ne podrn
comenzar hasta que otras s¢ hayan llevado al cabo. Este métedo fue disefiado para proporcionar
diversos elementos ttiles de informacién para los administradores de proyectos, con 1a cual pueden
tomar decisiones que permitan concluir €l proyecto en un tiempo mas corto, © minimizando los
costes de ejecucion. '

El método PERT surgié durante la guerra fria con ¢l objetivo de terminar lo antes posible la
construceidn de las primeros submarinos nucleares (serie Polaris). El empleo de este método creado
en colaboracién entre la marina norteamericana, la empresa aercndutica Lockhedd y la firma de
consultores Booz-Allen & Hamilton, permitié reducir en dos afios el tiempo estimado para la
terminacién de los submarinos. Al mismo tiempo, la ‘multinacional Dupont de Nemours cred un
método analogo, llamado C.P.M., por su siglas en inglés Critical Path Method ¢ Método de 12 Ruta
Critica. El CPM. fue mejorado introduciendo la relacién. existente entre la duracién de las
actividades que formna el proyecto y su coste. :

El PERT/ CPM expone la ruta critica del proyecto, es decir, las actividades que limitan la
duracién de un proyecto. Para que el proyecto se realice pronto, Jas actividades de la ruta critica
deberan realizarse pronto. Si una actividad de la ruta critica se retrasa, el proyecto como un tode se
retrasard en la misma cantidad. Las actividades que no estin en la ruta critica tienen un cierta
holgura, pues pueden empezarse mds tarde y permiten que el proyecto como un todo se mantenga
conforme 2 lo programado. El objetivo del PERT/ CFM es obtener el costo de operacin de un
proyecto mas bajo posible deniro de un tiempo limite disponible. El PERT/ CPM se utiliza.para
investigacion y desarrollo de nuevos productos, construccidn de plantas, edificios y carreteras,
disefio e implementacion de sistemas nuevos, etc.

Para aplicar la técnica PERT/CPM es necesario contar con los siguientes tres datos iniciales:
Conocer el conjunto de actividades que s¢ han de realizar.
Estimar-el tiempo necesario para realizar cada una de ellas.
Determinar el orden en que han de realizarse las actividades, es decir, definir cudles de ellas
deben preceder a las otras, -

[ L

El PERT nos ayuda en las siguientes actividades:

» Definir el tiempo total para terminar un proyecto.

e Definir las fecha programadas de inicio y de terminacion para cada una de las actividades
en especifico. :

e Establecer las actividades criticas, que son aquellas que deben termunarse exactamente

como se programaron para mantener el proyecte a tiempo. -

» Establecer el tiempo de retardo en que pueden incurrir las actividades no criticas, antes.de
incrementar el tiempo de terminacién del proyecto.

A continuacién veamos los pasos a seguir para realizar llevar 4 cabo el PERT.
1.- Desarrollar una lista de actividades. Para cada una de ellas, debemos identificar las actividades

que deben haberse terminade inmediatamente antes de iniciar uma nueva actividad, lo que
llamaremos su predecesor inmediato. La informacion del predecesor inmediato determina si las

-70-



actividades se pueden terminar en paralelo (trabajar de manera simultdnea), o en serie (ferminar una
antes de que empiece la siguiente.

Actividad | Predecesora | Anotaciones

1 8] inicial

2 1

3 1

4 2,3

5 1

5} 4,3

7 51 Final

Fig6.2 Listado de actividades del proyecto

2.- Una vez que tenemos las actividades definidas, debemos construir la red del proyecto, gue es la
representacion grafica de las actividades que muestran sus eventos, secuencias, interrelaciones y el
camino critico. No solamente s¢ llama camino eritico al método sino también a la serie de
actividades contadas desde la iniciacién del proyecto hasta su terminacidn, que no tienen
flexibilidad en su tiempo de gjecucién, por lo que cualquier retraso. que sufriera alguna de las
actividades de la serie provocaria un retraso en todo el proyecte

Fig 6.3 Red del Proyecto

3. Identificar el tiempo de terminacién del proyecto, es decir, identificar la ruta eritica. Para ello,
determinamos la trayectotia a través de la red, en la cual la secuencia de nodos conectados nos lleva
desde el nodo inicial hasta €l nodo de terminacién. La trayectoria mas larga determina ¢l tiempo
total requerido para la finalizacién del proceso. Si se retardan las actividades de la trayectoria mas
larga, la totalidad del proyecto también se retardard, por lo que la mas larga es lo que se conoce
como la “ruta critica”. Las actividades de la ruta critica se conocen como actividades criticas.

Ruta critica
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El diagrama de PERT nos daré la informacién sobre €l desarrollo del proyecto en ¢l tiempa,
y nos permitira identificar aquellas tareas criticas, cuyo reiraso implicar un retraso en todo el
proyecto, con las consecuencias en costos que ello implica. Asi, se deberan tomar las decisiones de
dénde y ¢6mo reducir el tiempo de las actividades criticas. Si se modifica cualquiera de los tiempos
de realizacién de las actividades, los calculos de la ruta critica deberdn repetirse para determinar el
impacta sobre ¢l programa de actividades y sobre el tiempo de terminacion del proyecto.

Aunque la metodologfa de PERT/ CPM es mas compleja, no es objetivo del presente
trabajo mostrar y analizar las téenicas para el cdlculo y optimizacidn de las actividades criticas, pues
tendriamos que dedicar m4s tiempo y espacio para describirlo més a detalle. Sin embargo, s¢
presenta como una técnica de apoyo para aquellés que estamos involucrados en la creacion de
proyectos.

6.5 Productividad

La productividad es un tema muy importante en la actualidad, pues constituye un indicador
fundamental tanto de la gestién de las empresas como de la cconomia de un pais, y s una de las
bases en la negociacién de los incrementos salariales que se pactan con los sindicatos en los
gonvenios colectivos. C :

La productividad es uno de los objetivos fundamentales de la empresa, estrechamente
relacionado con la reduccién de costes. Podemos définir a la productividad como una medida de la
eficiencia de la operacién de la empresa, que relaciona los productos obtenidos ¥ uno o mis
recursos utilizados en el proceso de produccidn.

productividad = _productos
faciores

‘La productividad se relaciona ademas con la utilizacidn eficiente de los recursos en la
produccién de bienes y servicios. En términes cuantitativos, la preduccidn se cerrespende con la
cantidad de productos elaborados, en tento que la productividad relaciona estos productos
elaborados con los factores consumidos para su fabricacién. '

Es importante no confundir la productividad de una empresa con su rentabilidad. Una
compafiia puede incrementar su rentabilidad al aumentar los precios de sus productos, aunque la
preductividad haya descendido. Q puede ocurrir el caso conirario, al aumentar la productividad no
tiene por qué verse reflejado en una mejora de rentabilidad, pues podria ocurtir que los precios del
producto bajen como consecuencia del mercado. En cualquier caso, una empresa tendrd mayor
probabilidad de mantenerse dentro del mercado si se muestra competitiva, y este se dard como
consecuencia de su productividad.

Etapas en el ciclo de productividad
»  Medicién: determinar la medicién del nivel de productividad actual.
* Evaluacién: comparacién con el nivel meta.

e Plancacion: definir acciones para alcanzar el nivel meta.
s Mejoramiento: establecer mejoras, que definan un nuevo nivel meta,
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6.6 Calidad y Control Estadistico

Uno de los factores que inciden directamente en fa productividad son los niveles de calidad
de los sistemas productivos de los bienes y servicios generados por una empresa. Para ello se han
establecido técnicas estadisticas para el control de calidad de los productos y servicios que ofrece
una empresa, .

La evaluacién de la calidad se debe interpretar desde dos puntos de vista:

« Cuantitativamente, en donde se tienen en cuenta variables y atributos con los que se define
qué tan buena o mala es la metra prima o un producto final. i

e Cualitativamente, en donde se refiere a variables que enfocan con cumplir con parametros
previos definidos por el cliente o fabricante.

Entre las técnicas utilizadas, podemos citar:

» Inspeccién, se enfoca basicamente en materias primas y productes terminados. Utiliza el
ymzestreo de aceptacién basado en la probabilidad, por lo que se aplican modelos de
distribucidu binomial, distribucidn de Poisson y distribucion normal.

o Control estadistico del proceso, comprende la utilizacion de medios especificos que

permiten evaluar los diferentes grados de acepiacion o rechazo de un bien o servicio asi
mismo el nivel deseable de calidad que debe estar incorporada.

6.7 Mantenimiento

Un factor que incide en los costos de produccién, y por ende en la productividad, es el
mantenimiento. Todo sistema de produccién o de operaciones requicre de condiciones acéptables
para su funcionarniento. Mantener significa tener los elementos del sisterna en operacion continua,
es decir que no fallen dichos elementos, tales como recursos humanos, maguinaria y equipo,
materiales, instalaciones eléctricas, etc.

£l mantenimiento es considerade en nuestros tiempos un factor estratégico cuando se busca
incrementar los niveles de productividad, calidad y seguridad en una empresa. Es por ello que es
conveniente adoptar técnicas y sistemas que permitan no solo llevar una correcta gestion de sus
recurses, sino también informar oporfunamente las operaciones de mantenimiento que deben
realizarse #l dia, gemerando historiales y midiendo ¢l desempefio de las ‘operaciones de
mantenimiento, a fin de tomar acciones que permitan mejorarla. :

Podemas citar los siguientes beneficios de una correcta politica de mantenimiento:
Reduccién de paros en preduccién por averias o accidentes.

Aumento de vida til de los equipos.

Reduccién de los niveles de inventario.

Prevencidn de reparaciones mayores.

Disminucion de accidentes.

Confiabilidad y uniformidad en la calidad de sus productos.

El mantenimiento se puede clasificar en:

s+ Predictivo: se basa en las expectativas del tiempo de vida o de operacién de maquinaria o
de equipos. Por lo general, ¢! fabricante entrega un instructivo de recambio de partes de
acuerdo con el tiempo esperado de desgaste. Lo mismo sucede con las instalaciones y
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materiales. En el caso del recurso humano se da cuando el nivel de conocimientos se estd
quedando desfasado con respectos a los avances tecnoldgicos.

e Preventivo: sc basa en la informacion suministrada por el mantenimiento predictivo. En
este paso se debe desarrollar un plan de accion que involucre los elementos participantes
para que sus condiciones de operacionalidad sean por o menos las miflimas requeridas por
el sistemna. En ¢l caso del recurso humano anticiparse a los cambios de maquinaria y equipo,
a la transferencia de tecnologia, mediante 1a capacitacién continua.

e Correctivo: s lz accidn de corregir en €l momento en que un clemento del sistema falla.
Esto ocurre porque se ha esperado hasta el ultimo instante. Por lo general es mas costoso
porque involucra la parada del sistemz ya sea parcial o total para su reparacion,
ocasionando los Famosos costos ociosos y demds problemas que se asocian

Conclusiones al capitalo.

Aunque ¢l estudio de los procesos productives es méis largo, los conceptos presentados en
este capitulo nos han mostrado alguros caminos que podemos seguir para buscar un aumento en la
productividad de nuestra empresa, en nuestra labor diaria. Nos acercamos brevemente al método de
PERT/ CPM y vimos cémo su uso pucde ayudarnos a identificar las actividades criticas de un
proyecto, asi como reconccer aquetlas en las que podemos tener cierta holgura, y buscar con ellola
disminucién de costos. Nuevamente, vemos la importancia de contar con informacidn suficiente que
nos permita tomar las decisiones correctas para aumentar nuestra productividad. También
advertimos la importancia de rubros como calidad y mantenimiento, pues descuidar estas areas no
solo pueden ser una limitante para aumentar nuestra productividad, sino incluso pueden incidir de
manera negativa en ella, aumentando costos y tiempes, algo a 16 que no podemos arricsgarnos
particularmente en los tiempos que corren.

Es muy importante conocer algunas de estas técnicas para quienes estamos dentro del
proceso productivo de una empresa, pucs de ello dependera no solo la eficiencia de nuestra drea,
sino también la de nesotros mismos como ingenieros. Se hace necesario conocer técnicas que
puedan apoyarnos para llevar adelante nuestros proyectos, midiéndolos y controlandolos de manera
oportuna. Ademss, es indispensable reconocer aquellas #reas-que no podemos descuidar, si
quercmos mantener nuesira productividad actual, y sobe todo, si buscamos aumnentarla.

En mi caso particular, este capitulo es importante alin cuande hayamos visto cstos temas de
‘manera breve y genérica. Actualmente me encuentro en ¢l departamento de “Infraestructura de
Riesgos — Produccién”, del drea de Administracion de Riesgos. Mi responsabilidad es mantener en
orden y tiempo la produccion diaria de la informacién que genera nuestra area, que fluya con ¢l
menor nimero de preblemas hacia nuestros clientes, y se genere en tiempo y forma con la mayor
calidad posibie, pues un retraso o un error en dicha informacion podrian infiuir una decisién’
financiera errénea. Por elle, nuestros esfuerzos estdn dedicados al aumento de la productividad,
buscando la optimizacién de nuestros tiempos, de nuesiros fecursos, v por supuesto, de nuesiro
personal.

-74-



Médule 7. Calidad

Con la apertura comercial en nuestro pais, hemos visto como dia a dfa los productes

" mexicanos han ido desapareciendo y son sustituidos por productos extranjeros.- Cuando México

entré o la economia globalizada las empresas nacionales no se encontraban en condiciones para
competir como consecuencia de una economia cerrada y paternalista, con mercados cautivos, que
prevalecié durante muchos afios. Asf, con la llegada de mercancia extranjera a precios mas bajos, ¥
en algunos casos de mayor calidad, las empresas nacicnales se vieron inmersas en un sinnumero de
problemas: pérdida de mercados, recortes de personal, endeudamiento, cambios de directivos,
subutilizacién de los recursos, etc. Problemas gue terminaron con soluciones como cerrar, vender o
fusionarse a las grandes corporaciones. '

Pera ;por qué México ha sido rebasado por otros paises con aparentes desventajas? Parte de
los caribios que se han venido dando desde hace varios afios en las empresas extranjeras consisten
en poner en practica sistemas de calidad total o conirol total de calidad (CTC), que las han llevado a
mejorar continuamente la competitividad de sus productos y servicios. Estas transformaciones han
derribado v replanteado muchos conceptos sobre la administracion de las empresas.

La respucsia a las nuevas circunstancias de mercados globalizados y competitivos conlleva
la obligacién de que las empresas revisen profundamente su funcionamiento, considerando los
nuevos conceptos sobre la administracién, ciencia y tecnologia. Por ello, debemos revisar qué
elementos han funcionado y marcado la pauta para el éxito attual de las empresas.

7.1 Calidad y Competitividad.

Actualmente, uno de elementos indispensables para ser competitivos y mantenerse en el
negocio, es la necesidad de mejorar la calidad de los productos y/o servicios proporcionados. Y
aunque pareciera que la calidad es solo cuestién de disciplina en los trabajadores, los estudios
realizados han mostrado que para iniciar un proceso continuo de transformacion hacia mejores
niveles de eficiencia, es necesario realizar una profunda autoevaluacion del funcionamiento global
de la empresa a la luz del concepto de calidad total.

La competitividad de una empresa estd determinada por la calidad, el precio v el tiempo de
entrega de sus productos o servicios. Si una empresa puede ofrecer mejor calidad, a bajo precio y en
un mejor tiempo .de entrega, podra ser mds competitiva. Pero aqui surge la pregunta de qué se
eniiende por calidad. Juran la define como “calidad es que un producto sea adecuado para su uso.
Asi 1a calidad consiste de ausencia de deficiencias y de aquellas caracteristicas que satisfacen al
cliente™. La American Society for Quality Control (ASQC), afirma que “la calidad es Ia totalidad de
demlles y caracteristicas de un producto o servicio que influye en su habilidad para satisfacer
necesidades dadas”. Las Normas Oficiales Mexicanas de Control de Calidad (NOM-CC) definen
calidad como “el conjunto de propiedades y caracteristicas de un producte o servicio que le
confieren Ia aptitud para satisfacer las necesidades explicitas o implicitas prestablecidas”.

En un sentido practico, decimos que Ia calidad la define ¢l cliente, siendo el juicie que éste
tiene sobre la aprobacion o rechazo de un producto o servicio. En este sentido, la calidad estd lipada

a la satisfaccién del cliente, a las expectativas que tienc sobre dicho producto o servicio.

Asi, la calidad no se puede cuantificar en términos objetivos, ya que esta se encuenira
determinada por las opiniones subjetivas de los clientes, por lo que las cmpresas deben buscar
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mecanismos que le permitan conocer constantemente la percepcion del cliente respecto a su
producto o-servicio. '

Una empresa podra mejorar su posicion competitiva si cada dia puede ofrecer mejor calidad,
a un bajo precic y en un menor tiempo de entrega. Estos tres elementos tendrédn que ser atendidos
por los directivos de la empresa si desean proveer un producto que sea capaz de competir en el
mercado.

En algunas empresas atin se tiene la idea de que mas calidad implica un preeio mds alto y
un mayor tiempo de elaboracion, En ocasiones este se presenta como un pretexto para no mejorar la
calidad. Se cree que precio bajo implica necesariamente menor calidad y mayor tiempo de entrega ¥
que reducir los tiempos de entrega lieva a gastar mis y a descuidar la calidad. Estas apreciaciones

_son un reflejo del desconocimiento del concepto de calidad v son un obstéculo para iniciar un

programa tendente a mejorar la competitividad y la eficiencia de una organizacion.

~ La falta de una buena calidad en un producto o servicio deriva en equivocaciones de tedo
tipo, reprocesos, desperdicios, retrasos en la produccién y frustracion en los empleados. La mala

. calidad implica: pagar por elabaorar productos malos, inspeccién excesiva para evitar que salgan al
* mercado los productos con mala calidad, reinscripeidn y eliminacién de rechazo, gastos por fallas

en ¢l desempefio del producto y devoluciones, problemas con proveedores, mas servicio de garantia,
clientes insatisfechos y pérdidas de ventas, ineficiencia, entre ofros.

7.2 Costos de calidad

A los costos originados por las deficiencias en productos y procesos s¢ les conoce come
costos de no calidad o de mala calidad. Un concepto atin mas general es el de costos de calidad, que
incluye 2 los costos de no calidad y a los costos originados en la empresa por asegurar que los
productos tengan calidad.

Los costos de calidad se pueden clasificar en:

s Costos de prevencién: aquellos costos en que una emprosa incurre, destinados a evitar ¥
prevenir errores, faflas, desviaciones y/o defectos, durante cualquier etapa del proceso de
produccién y al administrativo. ) ' .

« Costos de evaluacion: son los costos en que una empresa incurre, destinados a medir,
verificar y evaluar la calidad de materiales, partes, elementos, productos y/o procesos, asi
como para mantener y controlar 1z produccitn dentro de los niveles y especificaciones de
calidad, previamente planeados y establecides por el sisierna de calidad y las normas
aplicables.

~+  Costos por fallas intermas: son aquellos costos que resultan de la falla, defecto o
incumplimiento de los rtequisitos establecidos de los materiales, elementos, partes,
semiproductos, productos o servicios, y cuya falla y/o defecto es detectada dentro de la
empresa aties de la entrega del producto o servicio al cliente. _

» Costos por fallas externas: estos costos son originados de la falla, defecto o incurnplimiento
de 1os requisitos de calidad establecidos y cuya existencia se pone de manifiesto después de
su embarque y entrega al cliente.

Por otra parte, podemas dividir a los costos de calidad de la sigui¢nte forma:

o Costos de prevencién
a) Planeacitn, establecimiento y mantenimiento del sistema de calidad.
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b) FElaboracién y revision de las especificaciones, jos procedimientos y las
instrucciones de trabajo. ' '

¢} Control de procesos,
d) Instruccidn y capacitacion del personal.
e) 'Evaluacidn de proveedores.
f) Adquisicién de equipo de medicion y prucba,
g) Servicio al cliente.

‘h}  Auditorias del sistema de calidad.

i) Conservacidn y calibracidn de equipo de medicion y prueba.

« Costos de evaluacién.

a) Inspecciones y pruebas finales, en proceso o de recibo.
b) Laboratorios de inspeccion, medicion y pruebas,
¢). Materfales e insumos para inspecciones y pruebas.
d) Prueba de campo. _

s Costos por fallas internas: desperdicios {de materiales, insumos, recursos humanos
generados por fallas y defectos), subutilizacién de equipo, reprocesos, reparaciones,
reinspecciones, consulta técnicas con personal de la empresa, consultas técnicas con
personal especializado, eliminacién de rechazos.

» Costos por fallas -externas: atencién de quejas del cliente, servicios de garantia,
devoluciones, costos de imagen, pérdidas de vetas, castigos y penalizaciones, juicios ¥
demandas, seguros.

Al mejorar la calidad se logra una reaccién con importantes beneficios: se reducen
reprocesos, errores, retrasos, desperdicios, ntimero de articulos defectuoses, ete, incrementandose la
productividad. Al tener menores deficiencias se reducen los costos y se liberan recursos materiales
y humanos que pueden destinarse a atacar ofros problemas, atender mejor al cliente o hacer mds
articulos. :

Al aumentar la productividad, una empresa se vuelve mas competitiva. Y estos beneficios
se ven reflejados directarnente en el cliente, ya que reciben un mejor producto ¢ servicio a un menor
precio. En suma, la mejora de la calidad lleva a que las empresas u organizaciones cumplan de
mejor manera sus fines y objetivos, y ello les permita continuar funcionando como tales.

7.3 Los Filosofos de 1a Calidad
7.3.1 William Edwards Demming

Durante la segunda guerra mundial, ¢l gobierno de Estados Unidos promovio la aplicacién
del contral estadistico en la industria, invitando a un grupo de expertos a elaborar un programa de
inspeccion por muestreo para el Servicio de Municiones del Ejército y promoviende un programa
educativo para personal de la industria y de las universidades. Entre 1943 y 1945, B10
organizaciones enviaron representantes al curso sobre control estadistico de calidad impartidos por
la Office of Production Research and Development. Las personas que prepararen €ste clrso fueron
el Dr. W. Edwards Deming v los profesores Eugene L. Grant y Holbrook Working.

En el verano de 1950, W. Edwards Deming impartid varias conferencias a altos directivos
de empresas japonesas, donde planted las ventajas del control estadistico de calidad. Siguiendo sus
recomendaciones, pronto algunos de ellos empezaron a reportar incrementos en la productividad sin
comprar equipos. La presencia de Deming en Japén en 1950 se debio a una invitacidn expresa de la
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Unidn de Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE, per sus siglas en inglés). Las conferencias y
cursos del Dr. Deming consolidaron algunas actividades previas sobre control de calidad ¥
desembocaron en una serie de actividades en pro de Ia calidad de los productos japoneses, hasta
comvertirse en un movimiento de vanguardia en e! control de calidad a nivel mundial.

En 1951 1a JUSE establecié los premios de calidad Deming, que se convirtieron con el
tiempo en un fuerte estimulo para la mejora. Para ello se utilizaron las regalias de un libro basado
en las conferencias del Dr. Deming.

Hoy en dia se cuenta con una teoria para la gestion de la calidad en las empresas, que ha
reformulado o desechado varios de los conceptos de la administracién y ha llevado a replantear,
incluso, el concepte mismo de empresa. Esta nueva teoria ha sido guia para el cambio hacia la
calidad de un sinndmero de empresas de todo el mundo. Este nucvo concepto de gestién se debe al
Dr. Deming.

Los principios del Dr. Deming para transformar 1a gestion en las empresas occidentales son
una teoria, una filosofia, que permite entender c6mo funcionan las cosas y qué es lo que
proporciona la calidad en una organizacién; sefiala codmo se debe administrar una empresa para
asegurar su éxito por medio de la calidad. Con base en cstos principios se puede evaluar o
antoevaluar la actuscién de la direccién de cualquier empresa de productos o servicios. Los puntos
del Dr. Deming han introducide ¢l humanismo a los centres productivos, son una guia de accion
hacia la administracion ideal de una empresa y han servido para que s¢ haga un profunde
diagnéstico de! funcionamiento de las empresas. Veamos a continuacion estos 14 puntos.

1.- Crear constancia en el propésito de mejorar el preducts y el servicio.

1. alta direccién de la empresa debe estar convencida de la necesidad.el cambio, a fin de
que haga suya la politica de satisfaccién al cliente, debe entender qué tipos de cambios debe
impulsar en la organizacién para que la empresa sea de calidad, desde la recepeidn de! cliente hasta
su servicio de garantia.

Este primer paso’ consiste en asegurar que dentro de la empresa haya una cenviceion de que
existe un futuro por el cual se debe trabajar, que se quiera permanecer en el negocio no un afio, sino
10 o 20. Esta conviceién no debe fundarse en discursos o declaraciones, sino en heches, en base a
una planeacién a large plazo, que dirijan acciones y proyectos para permanccer €n ¢l negocio a
futuro, lo cual mandard una sefial a los ermpleados, clientes y proveedores, que la empresa trabaja
pensando en el mafiana.

2.- Adoptar la nueva filosofia.

La planificacién a largo plazo y el trabaje por el futuro seran fructiferos si los esfuerzos se
orientan por una nueva filosofia: la satisfaccion del cliente y la mejora continua de la calidad de
producios y servicios. La forma de trabajo y pensamiento empresarial debe enfocarse hacia los
aspectos que aseguran clientes: ofreceries un producte de acuerdo & sus necesidades y expectativas
a un precio que estén dispuestos a pagar.

3.- No depender de la méis de la inspeccién masiva.

Es comin que algunas empresas que no han aplicade algin control de calidad, la dnica
actividad constante por la calidad sea la inspeccitn. En estos casos gencralmente se cree que Ia
inspeceidn es la mejor forma de garantizar la calidad al cliente, por lo que, cuando se tienen
problemas o reclamos de calidad, se busca corregir intensificando la inspeccién y exigiendo a los
inspectores y supervisores que no descuiden su trabajo, pero con ¢llo no se ¢liminan las causas que
las originan. :
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Deming plantea que es recomendable la inspeccién por muesiras pequefias para elahorar
cartas de control y detectar la regularidad de las fallas mediante herramicntas estadisticas, con 1o
que se tiene una evaluacién contirua de Ia calidad de materiales y productos. La inspeccion masiva
sers realizada Gnicamente cuando sea indispensable y se justifique, pero sin dejar de registrar
sistematicamente los resultados de la evaluacién. : S

4.- Acabar con Ia prictica de hacer negocic baséndose exclusivamente en el precio.

Es necesario eliminar la politica permanente de reduccién de costos buscandc los
proveedores que ofrezean el precio mas bajo, sin importar el costo final debido a la calidad inicial.
La propuesta de Deming consiste en que en 1as decisiones que s¢ fomen para hacer negocios, la
calidad ocupe un lugar importante, ya que ésta s la que asegurara clientes satisfechos y garantizara
buenos resultados financieros y la permanencia del negocio. 8i se requiere buena calidad en el
producto final, es indispensable que los materiales y herramientas que entran a la empresa sean de
calidad, los cuales no necesariamente son los més baratos ni los mas caros. Cornprar con calidad es
adquirir lo que se necesita para elaborar un buen producto, lo que llevard a operar con el costo total
nés bajo, sin defectos ni reprocesos. ’

5.- Mejorar constantemente el sistema de praduceidn y servicio )

Bajo esta nueva filosofia, los esfuerzos y propositos deben dirigirse hacia a mejora '
permanente de los sistemas de produccién y servicios. La mejora de la calidad debe ser parte de la
metodologia del trabajo: ello permitird reducir continuamente los desperdicios, los reprocesos y la
mala atencion a clientes, lo que conducird a un aumento permancnte de la productividad ¥ la
competitividad. Es necesario mejorar continuamente los sisternas de produccidn y servicio, con la
participacién de todas las dreas, La alia direccion debe trabajar para crear condiciones propicias
para la mejora.

6. Instituir la capacitacién en ¢l trabajo.

El sistemz de control de calidad inicia con capacitacién y continila con capacitacion. Para
que se puedan cumplir los puntos de Deming, es necesario un programa de capacitacion dirigido a
trabajadores y directivos, orientado hacia la nueva filosofia y hacia el conocimiento de las
herramientas que permitan solucionar a fondo los problemas.

7 .- Instituir ¢l liderazgo.

Las tareas y objetivos planteados hasta aqui se deben guiar o cumplir con un nuevo estilo de
liderazgo que se comprometa profundamente con la nueva filosofla, que sea acorde con la
necesidad del irabajo en equipo, la mejora continua, la innovacién y que articule una amplia
comunicacién sobre la calidad total en el interior y exterior de la empresa,

8.- Desterrar el micdo,

Ei proceso de cambio planteado necesita contar con trabajadores y directives que no tengan
temor y miedo a opinar, participar y discernir. Esto no serd posible si en las empresas se sigue
adminisirando mediante ¢l temor: los directivos usan su peder para intimidar 2 sus subaltemes, ¥
éstos a su vez reproducen el esquema para imponerse a los trabajadores y empleados por métodos
coercitivos. Los directivos de nivel medio y los trabajadores que se desenvuelven en un medio
donde ¢l esquema de direccién es el temor, sentirin desénimo, no s¢ comunicaran, no asumirdn
riesgos, el trabaio en equipo serd improductive. La direccién debe crear condiciones que favorezcan
el desarrollo del potencial humano que cada empresa posee.

9.- Eliminar las barreras organizacionales que impiden trabajar en equipo para lograr la mejora
continua,
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Durante la vida de una empresa surgiran rivalidades, odios, feudos de pader, incomprension,
etc. entre su personal, por 10 que ¢s comin que surja una diversidad de barreras (algunas
institucionalizadas) que impiden la comunicacién sincera y ¢l trabajo en equipo. La comunicacién
sincera y el trabajo en equipe dentro de departamentos, enire departamentos y entre distintos niveles
jerérquices, es un aspecto indispensable para curmnplir con los puntos que la filosofia de Deming.

10~ Eliminar los lemas, exhortaciones y metas para la mano de obra. _

Un error comtin de las empresas ¢s que la direccidn enfoca sus intentos de mejora
presionando a los trabajadores a que realicen un buen trabaje, ya sea con regailos, estableciendo
metas, o imponiendo lemas y exhortaciones. Esta forma de proceder ignora que la mayorta de los
problemas se deben al sistema; ignora que un cartel no modifica el sistema, los métodos de trabajo o
1as relaciones interdepartamentales.

11.- Eliminar las cuotas numéricas para la mano de obra.

Una préctica comiin en las empresas es administrar la produccion por la cantidad de piezas
o servicios hechas por un trabajador. Y aunque en apariencia esta forma de trabajar facilita el
trabajo d¢ supervisién, es perjudicial para la calidad, la productividad y la metivacién de los
trabajadores. .

Los indices, los incentivos y el trabajo a destajo son manifestaciones de la incapacidad de
comprender y proporcionar una supervision adecuada. La tarea de la direccion no es aplicar tal
medida, sino llevar a cabo un programa de mejora de la calidad con sabiduria y liderazgo en todos
los niveles de mando, que busque el incremento de l2 productividad y la eficiencia mediante la
mejora continua del sistema de produccion, ¥ que proporcione una nueva supervision que permita,
entre otras cosas, eliminar los estindares de trabajo paulatinamente. :

12 - Eliminar las barreras impiden el orguilo de hacer bien un trabajo.

Ei elemento vital del individuo es el trabajo, aunque es comin ver gente que no se
encuentra orgullosa de su trabazjo. La razén fundamental es la deshumanizacion de los centros
preductivos, pues durante muchos afios las empresas vieron a sus empleados como objetos, y asi se
les trataba.

Un aspecto fundamental para restablecer el orgullo es buscar que todos los empleados sean
participes, de la razén de ser de la empresa, de sus aspiraciones y de la responsabilidad diaria por la
blisqueda de una empresa mejor, que implique mas calidad de vida para sus miembros. El frabajo en
equipo para dirigir el rumbeo de la empresa, la asignacién de las respensabilidades y la redefinicién
de tareas es primordial.

13.- Estimular {a educacién y la automejora de tedo el mundo.

La transformacién hacia la nueva filosofia debe girar en torno a personas que mejoren
continuamente su educacién, que tengan una percepcion mas amplia de la realidad. No sdlo es
necesario que las personas se les proporcion¢ capacitacion sobre aqucllos aspectos més
directamente ligados a su trabajo y a la calidad, también se necesita estimular su educacion y
automejora sobre aspectos mas variados que contribuyan a formar un mejor individuo con més
conocimientos. : :

14.- Crear un plan de accién para lograr la transformacién.
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Comprender la importancia de la calidad y la productividad es sencillo, Io que no es tan
* facil es ser consecuente con <llo, ya que para esto fltimo es necesario vencer inercias, resistencias al
cambio y estilos de direccidn arraigades profundamente en la empresa. El conocimiento, la
necesidad y la comparacién son armas fuertes para lograr que en la empresa se inicie un plan de
accion. Actuar es el requisito indispensable para el cambio. - : : '

7.3.2 .1 M. Juran

Joseph M. Juran, Presidente Emérito del Instituto Juran, desde 1924 ha trabajado en
actividades diversas de administracién como ingeniero, ejecutivo industrial, administrador en el
gobierno, profesor universitario, arbitro laboral imparcial, director corporativo y consultor en
administracién. Su carrera se destaca por la busqueda de principios fundamentales comunes a todas
las actividades administrativas. Esta blisqueda, al aplicarla a la especialidad de administracidn para
la calidad, produjo una literatura de referencia de primer orden y cursos de entrenamiento o
adiesramiento que tienen un liderazgo internacional.

La teoria de Joseph Juran surge al identificar los tres procesos gerenciales en la gestién
financiera: planificacion financiera, control financiero ¥ mejora financiera. Dichos procesos se han
utilizado en las finanzas durante mucho tiempo, lo suficiente como para haber desarrollado una
terminologia normalizada. De ahi la gestién de la calidad se realiza por medio de los tres mismos
procesos adaptando las herramientas y procedimientos por Joseph Juran y denominados Trilogia de
Juran: planificacion de la calidad, control de la calidad y mejora de la calidad.

La planificacién de la calidad es la actividad para desarrollar productos y servicios
requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes, tanto internos como externos. Antes que
nada es necesario identificar los objetivos de la calidad, asi como a los clientes y sus necesidades.
Posteriormente, se creardn productos que cumplan con estas necesidades y proceses que generen
dichos productos. Finalmente, es neccsario establecer controles de proceso y transferir los planes
resultantes a las fuerzas operativas. ' '

Por su parte, el conirol de la calidad consiste en un proceso regulador por medio del cual se
mide y compara ] comportamiento rcal contra los objetivos planteados, y se establecen planes y
seauimiento a los procesos con el fin de acercarnios més 2 los objetivos originales.

La mejora de la calidad se refiere a incrementar el nivel de la calidad por encima del estado

_actual. Para ello es requisito idéntificar las necesidades especificas para mejorar, ¥ establecer planes

y equipos de trabajo que diagnostiquen causas y soluciones, a fin de que los logros obtenidos
perduren.

7.3.3 Philip B. Crosby

Los problemas con la calidad de los productos o servicios que offece una empresa, se
manificstan en la falta de satisfaccion que éstos originan; sin embargo, sélo constituyen un sintoma
de 1o que estd ocurriendo dentro de la organizacién. Las organizaciones que adolecen de problemas,
tienen varias caracteristicas en comun:

1. Los productos o servicios que salen al mercado presentan, por lo general, desviaciones de
los requisitos publicados, anunciades o convenides, ' '
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2. La compaiiia posee una extensa red de servicio postventa o red de distribuidores, cuyes
miembros estdn capacitados para rectificar productos y prestar servicio cotrectivo a fin de
mantener satisfechos a los clientes.

3. Los dircctives no establecen estandares claros de realizacién, ni siquiera una definicion de
calidad; por lo que los empleados desarrollan sus propios criterios al respecto.

4. La direccion desconoce el precio del incumplimiento.

5. La direcci6n niega ser la causa del problema.

Crosby conﬁnné que la calidad estd basada en cuatro principios absolutos,

Principio 1.- Calidad se define como cumplir los requisitos. El mejoramiento de la calidad se
alcanza haciendo que todo el mundo haga las cosas bien desde la primera vez.
Los directivos tienen tres tareas que realizar:
1. Establecer los requisites que deben cumplir los empleados.
. Suministrar los medios necesarios para que e! personal cumpla con los requisitos.
3. Dedicar todo su tiempo a estimular y ayudar al personal a dar cumplimiento 2 esos
requisitos.

Principio 2.- El sistema de calidad es prevencién. Asi, el error que no existe, no puede pasarse por
alto.

Principio 3.- El estindar de realizacién es cero defectos. En 1961 se cred ¢l concepto de Cero
Defectos. Este concepto afirmaba que habia que establecer con precisién lo que se queria
que hicieran las personas. El programa de Crosby plantea lograr Ia perfeccién mediante la
metivacién de los trabajadores por parte de |a direccién de la organizacién, dindole un gran
peso a las relaciones humanas en el trabajo.

Principio 4.- La medida de la calidad es el precio del incumplimiento. El costo de !a calidad se
divide en dos reas: el precio del incumplimiento (PT) y el precio del cumplimiento {PC). El
precio del incumplimiento de los requisitos lo constituyen todos los gastos realizados en
hacer las cosas mal. Comprende los esfuerzos por corregir los pedidos de los vendedores
cuando- se reciben, corregir los procedimientos establecidos para elaborar los pedidos,
rectificar el producto o servicio sobre la marcha, volver a hacer ¢l trabajo o pagar la garantia
y demds reclamaciones debido a la falta de cumplimiento con los requisitos.

. El precio del cumplimiento con los requisitos es lo que hay que gastar para que las cosas
resulicn bien. Abarca la mayoria de los costos de las funciones profesionales de la calidad, los
esfuerzos de prevencién y la educacion en calidad. Comprende asimismo dreas fales como la
calificacién de procedimientos o de productos: Todo esto.representa por Io habitual entre un tres y
un cuatro por ciento de las ventas en una compafiia bien dirigida.

Crosby establece un programa de catorce pasos para lograr la meta de “Cero Defectos™.

1. Compromiso de la direccion: la alta direccitn debe definir y comprometerse en una politica
de mejora de Ja calidad.
2. Equipos de mejora de la calidad: se formardn equipos de mejora mediante los
representantes de cada departamento,
. 3. Medidas de la calidad: se deben reunir datos v estadisticas para analizar las tendencias y los
probiemas en el funcionamicnto de la organizacitn.
4. Elcoste de la calidad: es el coste de hacer las cosas mal y de no hacerlo bien 2 1a primera.
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5. Tener conciencia de la calidad; se adiestrard a toda la organizacién enseilando el coste dela
no calidad con el objetivo de evitarla,

6. Accion correctiva: se emprenderdn medidas correctoras sobre posibles desviaciones,

7. Planificacion cero defectos: se definiré un programa de actuacién con el objetivo de
prevenir errores en lo sucesivo,

8. Capacitacién del supervisor: la direccion recibird preparacién sobre cémo elaborar ¥
gjecutar el programa de mejora.

9. Dia de cero defecios: se considera la fecha en que la organizacidn experimenta un cambio
real en su funcionamiento. '

10. Establecer las metas: se fijan los objetivos para reducir errores.

i1. Eliminacién de la causa eror: se elimina lo que impida ¢i cumplimiento del programa de
actuacion error cero. :

12. Reconocimicnto: se determinardn recompensas para aquellos que cumplan las metas
establecidas. _

13. Consgjos de calidad: se pretende unir 2 todos los trabajadores mediante la comunicaci6n. -

14. Empezar de nuevo: la mejora de la calidad es un ciclo continuo que no termina nunca

7.4 Planeacién Estratégica y Calidad Total

La planeacién estratégica la veremos en el ltimo capitule del presente trabajo. Basta por el
momento mencionar algunos conceptos para tenerlos como referencia.

Una buena estrategia de cambio se fundamenta en;
Un andlisis de la realidad de.la empresa (origines, presente, rumbo, etc).
Conocimiento profundo sobre la teoria de gestion de las empresas y conocimiento sobre
calidad total. : _
e Participacién plena de todos los directives, incluyendo al director general o presidente.

Para poder cumplir con el primer punto es necesario realizar lo que se conoce COMO
planeacion estratégica, a fin de ubicar los puntos estratégicos que busca la empresa. Antes de
disefiar una estrategia de cambio hacia la realidad, se necesita reatizar un gjercicio de planeacion
estratégica para detectar fortalezas y debilidades. Sin embargo, ello implica cierto grado de
desarrollo y conecimiento que ne siempre tienen las empresas, sobre todo las pequefias y medianas,
y suelen caer en un circulo vicioso: para planear es necesatio saber, perc como no s¢ CONoce no se
puede disefiar, Por ello, es conveniente pensar en una estrategia de cambio que vaya de la mano con
capacitacion y planeacion. : ' '

No es raro ver que cuando las empresas s¢ encuentran ante ideas nuevas y atrayentes, como
son la calidad total y 1a reingenieria, haya una especie de ansiedad y premura por llevar a la practica
tales ideas. Sin embargo, poner en préctica un nuevo enfoque administrativo 2 una realidad
particular es una tarea dificil. Por ¢llo, antes de empezar a hacer cambios o a aplicar una estrategia,
es necesario planear como hacerlo, para lo cual es necesario entender de dénde venimos, hacia
dénde vamos, qué somos ahora y como queremos ser en cl futuro, es decir, es necesario realizar

- una planeacién estratégica, la cual se puede dividir en dos etapas.

Primera etapa:
¢ Definicidn de misidn, visién y politica d calidad.
«  Andlisis del entomo macre (lo relevante en el pais, en el mundo, sobre situacidn econdmica,
politica, etc.), andlisis del entorno micro (situacién y tendencia de la rama industrial,
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mercados y competenbia);'situacién_ inferna de la empresa (para determinar fortalezas y
debilidades).

Segunda etapa:
s Definicién de los objetivos estratégicos de la empresa que orienten hacia la mision,
acerquen a la visién y hagan cumplir la politica de calidad de la empresa.

El cambio implica modificar algunas visiones practicas, actitudes, conocimicntos y habitos
que, aunque son cotidianes, resultan errdneos y nocivos para la calidad, y que generalmente estin
muy arraigados. De ahi que un elemento primotdial de una estrategia de mejora es lograr disminuir
la resistencia y el temor al cambio. Hay resistencia porque ¢l cambio requiere de las personas un
esfuerzo adicional, se genera ineertidumbre y con ello temor,

Sin embargo, resultado de ta globalizacién econdmica, ¢f avance de la tecnologia, los
cambios en las grandes corporaciones, Ia importancia de la ecologia, etcétera, las empresas que
quieran sobrevivir no tienen otra alternativa que transformarse y ad¢cuarse para enirentar las nuevas
circunstancias, en las que sus directives tengan una mentalidad proactiva para aprovechar estas
ruevas circunstancias de cambios continuocs. '

La mejora continua implica cambiar permanentemente. Por ¢llo se debe partir de bases
firmes, y no de falsos comienzos, donde solo algunos directivos impulsan €l cambio y los demds lo
ven como espectadores y ejecutores, con la consiguiente cuota de recelos y oposicién.

Una estrategia concreta de implementacién del sistema de control de calidad (CTC) debe
tomar en cuenta el disminuir la resistencia al cambio, para que 2 la vez que se logre avanzar en los
aspectos especificos de la calidad en toda la empresa, también se logre reducir la resistencia y el
temor al cambio, sobre todo de la estructura directiva. De esta manera, una estrategia debe
contemplar capacitacién, concientizacion, compromiso de la direccién y aceiones comcretas que
apoyen y motiven la transformacién.

Podemos dividir a la estrategia propuesta para mejorar la calidad en las siguientes etapas.
1. Concientizacién y capacitacion sobre CTC a directivos: aqui debemos alcanzar la nueva
filosofia de calidad: convencimiento y conocimiento sobre el sistema de control de calidad.
Como afirma Ishikawa “el CTC empieza con educacion y termina con educacién”™. Un
aspecto importante de esta fase debe ser un curso de concientizacién y capacitacion sobre el
CTC a los directivos de la empresa, a fin de que entiendan los nuevos conceptos de esta
filosofia, '
Establecimiento de las estructuras directivas a la calidad. Es necesario que la
responsabilidad de guiar y promover el trabajo concreto por la calidad recaiga en algunos
directivos de manera espeeifica; de lo contrario la calidad se convierte en anarquia al ser
responsabilidad de todos y de nadie a ia vez. El compromiso de guiar y garantizar la mejora
continua de ninguna manera debe recaer en un departamento, sino que debe ser
responsabilidad de las mas altas autoridades de la empresa, a un grupo de directivos que
conformen el Comité de Calidad. - - g
3. Inicio de mejoras. Una vez constituide el Consgje de Calidad, el siguiente paso es iniciar
las mejoras ademds de fomentar el cambio de hébitos en la alta direccién. Asi se inicia la
comunicacidn y concientizacidn sobre la calidad, ejecucion de acciones gque vayan
aflanzando el cambio a la calidad, deteccion de los problemas més criticos y elaboracion de
los planes para atenderlos, que vayan aterrizando a lo large de las diferentes actividades y
procesos.

(5]
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4. Formacién de equipos de calidad: aqui se realizar'la formacidn de equipos de calidad para
que elaboren y ejecuten proyectos de mejora que atiendan problemas o aspectos especificos
de calidad en la empresa. Los equipos de calidad no sélo estarin dande pasos concretos por
1a calidad, sino ademsés serdn una forma de invelucrar de manera conereta a mas gente,
haciéndolos corresponsables del avance del cambio hacia la calidad. Tambi¢n serd una
forma de ir avanzando en la concientizacion y capacitacion en calidad.

5. Promocion de iniciativas de mejora de todos los miembros de la empresa: gue se reflere a la
formacitn de equipos voluntarios para llevar a cabo actividades de CTC. De esia manera, la
mavilizacién por la calidad serd generalizada. Los circulos de calidad son grupos de
empleados de un misme departamento, oficina, taller o linea de produccién, cuyo propdsito
es resolver algin probiema que ataiie directamente a sus miembros o para llevar a efecto un
proyecto de mejora en su lugar de trabajo. Se debe promover st formacién cuando el
trabajo y la concientizacién de la calidad han alcanzado niveles alios, no antes.

7.5 Reingenieria.

Al igual que la calidad total, la reingenieria se inscribe en la corriente del cambio del
mundo actual. La reingenieria persigue cambios radicales en la forma de pensar y operar una
organizacién, Una definicién formal, establece a la reingenieria como “la revisién fundamentat y el
redisefio radical de procesos de negocios para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y

wid

conternporineas de rendimiento tales como costos, calidad, servicio y rapidez""".

En pocas palabras, la reingenieria es sindnimo de fnmovar sistcmas y procesos, ya que
muchas empresas arrastran inercias y anacronismos debido a que fueron pensados bajo supuestos y
reglas que ahora obstaculizan la eficiencia de la organizacién. Abundan los ejemplos donde los
clientes (internos y externos) son victimas del mal disefio de los procesos, porque los sistemas, los
procedimientos v la capacitacidn no estin pensados y disefiades en funcion del cliente, o porque
dejaron de ser eficientes hace algin tiempo. Quizi, ésto es algo que se aprende sobre sistemas
conforme pasa el tiempo: los programas ds hoy, que’cubren necesidades actuales, el dia de mafiana
se volveran obsoletos y habrd que rehacerlos. :

La reingenieria propone repensar las estructuras administrativas, volver a disefiarlas, ¥ para
ello retoma como orientacién bésica de este redisefio o que diferentes empresas y expertos han
venido haciendo desde hace afios: organizar la empresa por proceses o unidades de negocio, en
lugar de segmentar por funciones estos procesos. Especificamente, los cuatro componentes basicos
de la reingenieria son: '

1. Una gran orientacién de la empresa hacia los clientes (internos y externos). _

2. Repensar de manera fundamental los procesos ¢n la organizacién para mejorar la
productividad y los tiempos de ciclo.

3. Una reorganizacion de la estructura administrativa, la cual tipicamente rompe las jerarquias
funcionales y las sustituye por equipos de procesos (unidades de negocio).

4. Nuevos sistemas de medicion ¢ informacién, los cuales usan lo ultimo en tecnclogia, para
mejorar la distribucion de informacién y la toma de decisiones.

En la reingenieria, los procesos redisefiados adquieren algunas caracteristicas tipicas como:
los oficios cambian de tarcas simples a trabajo multidimensional, los trabajadores toman decisiones,
los pasos del proceso se ejecutan en orden natural y no en una secuencialidad impuesta, los

15 - P . - .
Roberto Parro Nereo. Reingenieria, empezar de nuevo. Buenos Aires: ediciones Macchi, 1996
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procesos tienen miltiples versiones que se adaptan segln las necesidades en lugar de un proceso
iinico para toda situacion, entre ofras.

Para aplicar la reingenieria tierie que haber convencimiento, compromiso, conecimiento y
vision de equipo en la direccion de la emprese, que permitan vencer la inercia, la resisiencia al
cantbio y obtener resultados exitosos. Veamos las seis etapas de la aplicacién de la reingenieria a un
proceso especifica,

Etapa I: razones para mejorar.

Se tiene que identificar las razones para mejorar, s decir, las fallas, desviaciones, objetivos,
afectaciones al cliente, ete. Posteriormente y en funcién del tipo de problema y objetivos se elige la
ruta mas adecuada: redisefio o solucion del problema. Si se elige la reingenieria, de debe tener claro
que mas que resolver fallas o mejorar-el proceso, lo que se pretende es crea un nUevo proceso.

Etapa I1: andlisis del proceso actual.

Se debe entender el proceso actual antes de redisefiarlo. Para ello debe hacerse un andlisis
que dé una vision general sobre el proceso y la manera cémo lo hace. No se requiere un andlisis
minucioso, sino un andlisis general que detecte los aspectos criticos que muestren las causas de las
deficiencias del proceso actual. Asi, en lugar de estudiar los hechos o fallas particulares, es mejor
centrarte en la estructura general del proccso que causa el problema, dando respuestas al jpar qué
hacemos lo que estamos haciendo? y jpor qué lo hacemos de esta forma?

El analisis lo podemos iniciar haciendo un diagrama de flujo general que muestre las etapas
en que actuaimente se divide el proceso, describiendo las actividades y elementos esenciales de
cada etapa, sin entrar a detalles. Posteriorments, s¢ hace un estudio del costo, el tiempo v el valor
agregado de las etapas principales. Para realizar dicho estudio debe clasificarse las actividades de la
etapa en actividad de valor agregado o actividad de soporte. Las primeras contribuyen de manera
directa a satisfacer las expectativas del cliente, Las actividades de soporte incluyen revisiones,
autorizaciones y firmas, retrabados y almacenamientos, que no agregan valor al producto o servicio,
pero que si ocasionan un costo o retraso. En seguida se compara cada etapa con las otras de acuerdo
a su valor agregado y se clasifican en orden de importancia en 3 a 5 categorias, y se les asigna un
valor numérico de acuerdo con el criterio del costo en dinero y tiempo.

Etapa III: investigar Tos nuevos paradigmas.

En esta fase de redisefio del proceso se deben olvidar por completo los vigjos esquemas de
pensamiento sobre cémo debe ser un proceso, a fin de generar nuevas formas de operacidn y nuevas
posibilidades que modifiquen de fondo el proceso actual. Una forma de romper con las viejas
creencias y pensamientos es por medio de lo que se conoce como benchmarking, que se refiere a
estudiar la manera en que las organizaciones lideres hacen las cosas para aprender de ellas y
mejorar el funcionamiento de 1a empresa.

. Otra alternativa para generar los nuevos paradigmas es experimentando con diferentes tipos
de procesos que vengan a sustituir al actual. Para cllo es Gtil partir de cero v comenzar a visualizar
un nuevo proceso, olvidindose por completo del proceso actual. Considerar diferentes alternativas
para posteriormente bosquejarlas en diagramas de flujo y estimar ¢l efecto que tendrian en la
efectividad y el costo del proceso. Cuando se estén analizando estas nuevas posibilidades se deben
considerar de manera detallada los principios de la reingenieria y las caracteristicas basicas que
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adquieren los procesos cuando se les aplica reingenieria Es fundamental que el equipo de ftrabajo
que esté redisefiando <! proceso visualice cambios de fondo y no sdlo modificaciones parciales que
dejen intacto el vicjo proceso.

Etapa I'V: disefiar ¢l proceso.

Se debe seleccionar un tipe de proceso bdsice ¥ continuar con el irabajo de discfio del

nueva procesc aplicando los principios basicos de la reingenieria. Dichos principios se sintetizan en
las “reglas de oro” y los “mandamientos” para el disefio de procesos que proponen Rump v Russell.

Reglas de oro para disefiar procesos

I8

Organizar los proceses por productos. Especializarse en productos mas que en funciones, lo
que permite una estructura en la ceal un grupo puede trabajar un producto o un servicio
desde el principic hasta el final, asi reducir la fragmentacion y la falta de flexibilidad.
Minimizar el nimero de grupos e individuos que se requieren para fabricar el producte o
proporcionar el servicio. :
Rediseriar al mismo tiempo ¢l flujo del proceso, la estructura de trabaje en equipo y las
responsahilidades individuales. Los tres factores tienen que funcionar conjuntamente y
rediseiarse, es decir, no se debe redisefiar solamente uno de ellos,

Mandamientos del disefio de procesos

e i el e

—_
=]

11,

12

13,
4.

15.

16.

Disefiar en torno a las actividades principales.

Disefiar para lograr un flujo continue del trabajo.

Evitar las actividades de requisito o de-formalidad. o

Integrar etapas de bajo valor agregado o sobreponerlas dentro de etapas de valor agregado,
Evitar compartir responsabilidades y dependencias intraorganizacionales.

No disefiar por linea de ensamble.

Disefiar actividades para que se gjecuten en trayectorias paralelas.

No mezclar diferentes tipos de procesos.

Disefiar una organizacién modular, la que podria estar compuesta’ de varias partes, que
ptedan redirigirse cuando sea necesario (procesos con multiples versiones).

. Ubicar a los individuos dentro de un conglomerade o células de tal forma que estén

cercanos fisicamente entre si.

Disefiar grupos de trabajo {mddulos} para que sean temporales,

Crear més trabajadores que desarrollen mds habilidades de las que usualmente utilizan..
Ubicar especialistas dentro de la linea organizacional.

Dar a los empleados aceeso a toda la informacion que ellos necesiten para completar un
producto. oo

St hay grupos de apoyo indirecto fuera de ia linea de conglomerados o células, estos grupes
no deben tener un control gotidiano sobre los procesos que afectan a los conglomerados.
Dar a los trabajadores la mayor autoridad para tomar decisiones

Etapa V: construir el nuevo proceso.

Aqui se crea el nuevo procese, tomando en consideracién las etapas anteriores. La creacién

final del nuevo proceso se completa con los siguientes cuatro pasos.

L.

Seleceionar un proceso basice partiendo de los resultados de la investigacion de los nuevos
paradigmas y en el conocimiento de los tipos de procesos.
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2. Usando reglas de oro y los mandamientos, disefiar Ia organizacion dei proceso, el flujo de
trabajo vy las actividades. ' '

3. Documentar el disefic con diagramas de flujo, graficas, procedimientos ¥ graficas de
conirol de procesos. _ '

4. Realizar una prueba piloto del nuevo proceso si es posible.

Etapa V1: puesta en prictica.

En esta etapa se debe involucrar ampliamente a todas las partes afectadas (proveedores,
trabajadores y cliente), explicandoles y comunicindoles las razones del cambio, haciéndeolos
parficipes del nuevo proceso. Lo anterior es fundamental para el éxito del trabajo de reingenieria, ya
que si en todo cambio hay resistencia, los cambios que se realizan aplicando la reingenieria rompen
patrones (paradigmas) establecidos en la organizacidn de los proceses, por 1o que la resistencia
puede ser mayor,

La direccidn de la empresa debe entender que se requiere de una gran voluntad para aplicar
la reingenieria, pues sus resultados se reflejan en cambios en los flujos de trabajo, combinacidn de
etapas, modificacién de responsabilidades y eliminacién de tareas en que los empleados tienen
nuevas ctapas y responsabilidades. Por ello, la direccién debe estar dispuesta a apoyar ampliamente
la introduccién del nuevé proceso: Si partimos de que la aplicacidn de la reingenieria viene a
fortalecer las estrategias y métodos para alcanzar la calidad, entonces el asunto debe ser discutido y
dirigide por el consejo de calidad. :

Fn el consejo de calidad de las empresas debe estar claro que la reingenieria no sustituye a
la calidad total, al contrario, viene a fortalecer sus estrategias y metodologias de mejora. La
reingenieria cs una buena opcidn para abordar problemas de burocracia, de flujo y de
complicaciones en los procesos administrativos. Por ello debe incluir la reingenieria en sus sistemas
de calidad y en sus tecnologias de mejora

7.6 Sistemas de Calidad.

Poner en practica un sistema de calidad ha permitido a empresas de todo el mundo
reestructurar su funcionamiento para enfrentar los nuevos retos de los mercados globalizados,
eliminando de raiz muchos de los problemas que causan ineficiencias, baja productividad y pobre
cormpetitividad, '

Existen muchos ¥ variados enfoques de cdmo debe ser un sistema de calidad. Por ello, ¢l
organismo internacional de normalizacién (International Standars Organization, IS0), después de
varios afios de trabajo de su comité técnico, aprobdé en 1987 las normas serie 1SO-2000, con el
propdsita de establecer una racionalizacién en los diferentes enfoques de sistemas de calidad. Es asi
que ahora estas normas se han convertido en las prescripciones generales que debe reumir un
sisterna de calidad en el ambito internacional, y son exigidas cada vez mds a las empresas
proveedoras por parte de los diferentes compradores.

Las normas [SO-9000 se han convertido en el fendmeno de la normalizacién en sistemas de
calidad; mas de 90 paises de todas las regiones del mundo las han adoptado y rigen cada vez en
mayor medida las relaciones contractuales cliente-proveedor para la compra-venta tanto de bienes
como de servicios en los mercados nacionales e internacionales. Las normas 1SQ-9000 plantean los
requisitos minimos que debe reunir un sistema de calidad, por lo que una forma de trabajar en
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direccién de un sistema de calidad total, es estructurando un sistema de aseguramiento de la calidad
basado en las normas 1S0-9000.

Los beneficios que se cbtienen de la implantacién de un sistema [SO-9000 son 2 corto y
largo plazo, ademds de que refuerzan la competitividad de la empresa y satisfacen las necesidades
de calidad del producto a un coste conveniente, Dichos beneficios podemos clasificarlos en:

1. Beneficios respeto del propio sistema de calidad. _
a. Se tiene una filosofia mas de prevencidn que de deteccion.
b. Una revisién continua de puntos criticos de proceso, acciones correctivas o
resiltados, . ' '
¢. Una comunicacién consistente dentro del proceso y entre usuarios, proveedores y
clientes.
Un completo regisito ¥ un eficiente control de documentos criticos.
" Una conciencia para la calidad total por part de todos los empleados.
Un alto nivel de confiabilidad de la administracion.
Control de costos y reduccién de desperdicios y reprocesos.
Incremento de 12 productividad.

TRMme A

2. Beneficios de certificacion.
" a. Acceso potencial a mercados. En la actualidad, muches sectores tanto publicos
_ como privados estdn exigiendo a sus proveedores que se registren en la 1SO-9000.

b. Ventajas competitivas. Las empresas que ya tienen registro [SO-9000 logran una
ventaja sobre sus competidores, debido a la aceptacion y prestigio que esta norma
tiene. .

c. Reduccién potencial de auditorias de calidad. La certificacién ISO-2000 trae
consigo la reduccién, y en algunos casos, la eliminacién, de las auditorias de
calidad por parte de los clientes, puesto que la ISCG-9000 en si es garantia de un
sistema de calidad confiable.

Conclusiones at capitulo.

Aungue un trabajo como el presente no tiene e objetivo de extenderse en el estudio a fondo
de los ternas tratados, nos acercamos de manera muy general a zlgunas de las filosofias mas
importantes de la calidad, coma las propuestas por Deming o las de Juran. Revisamos brevemente
los costos de la calidad y la importancia de un sistema de calidad total. También conocimos cudles
son las consecuencias no considerar a la celidad como un elemento trascendental en nuestra
empresa.

Es necesario reflexionar que la calidad no es aigo que debamos considerar sélo en ¢l papel 0
en las teorfas, sino que debemos entenderla como un prineipio basico en la realidad, en nuestro
trabajo, en los productos ¢ servicios que ofrecemos. En un mundo de economia globalizada, solo
aquéllas empresas que se muevan acordes a su tiempo alcanzardn no sole la gobreviviencia, sino
también el éxito. Es desafortunado ver, como se menciona al inicio del capitule, que muchas
empresas mexicanas han perdido terreno, y en algunos casos desaparecido, por su falta de vision,
por su incapacidad de lectura de esta realidad cambiante y competitiva. Y en gran medida esta falta
de visidn es el resultado de los malos habitos y costumbres, asi come de la improvisacién con [a que
se define el rumbo de una empresa.
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La importancia de los sistemas de calidad total es que cambiar 1a filosofia de una empresa,
enfocandala hacia la optimizacién y e uso eficiente de los recursos, rompiendo vigjos esquemnas.
Sin embargo, una conclusidn importante que encontramos es que, aungue la calidad debe ser
responsabilidad de todos, los directivos de la empresa deben ser los primeros interesados en ella, en
impulsar los cambios y darle seguimiento a las, pues de otra manera, cualquier esfuerzo sera en
vano.
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Mddulo 8. Plapeacidn Estratégica.

8.1 El Pensamiento Estratégico.

Podemos encontrar los albores del pensamiento estratégico en las primeras épocas de la
humanidad. 8i nos referimos al legado escrito, podemes citar el libro gl Arte de la Guerra”, escrito
alrededor del afio 500 AC y atribuido al guerrero filésofo Sun Tzu, en el cual desarrolla todo en
rratado de estrategia militar que adn en nuestros dias es considerado importante y trascendental. -
Tiempo después, en el siglo XVI, Nicolds Maquiavelo, eseribio “El principe”, dedicado a Lorenzo
de Médicis, y e} cual es un tratado sobre lo que debe hacer un principe para conservar el poder y de
la necesidad de la planeacién para la realizacion de un buen gobierno. '

A mediados del siglo XX, aparecieron problemas en las organizaciones que proporcionaban
servicids y productos, los cuales originaron un desajuste téenico y econdmico entre los productos
ofrecidos por a firma y el medio ambiente; de los puntos fuertes y débiles de la firma y de las
oportunidades que ofrecia el medio ambiente. Los directivos de las Organizaciones tuvieron
entonces un gran problema en la administracion y en ¢l métode que habrian de utilizar para llevar
su negocio al alcance de sus metas. Convertido en un Problema Estratégico, el camino a la
supervivencia fue entonces concebido como Planeacién Estratégica. En e¢ste caso, la figura del
enemigo queda representada por los retos que le impone ¢l medio ambiente a la organizacion ¥ la
estrategia por la forma en que sc aprovecha la capacidad interna para hacerles frente y salir
triunfante.

Aunque surgieron distintas escuelas o corrientes que buscaron remediar la problematica de
las organizaciones, nos enfocaremos en las siguientes tres que desembocaron en la Planeacién
Estratégica.

e Planeacién a Largo Plazo: Esta es la escucla surgida después de la Segunda Guerra Mundial,
en un memento en que los negocios estaban creciendo de manera acelerada y existia la
necesidad de la expansion, integracidn y diversificacién. La Planeacién a Largo Plazo se
refiere tanto a la formulacién de objetivos como a la seleccion de los medios para
alcanzarlos y debe aludir al periodo més largo de tiempo que merezca considerarse, pues
trata sobre las decisiones mds importantes, que son de efectos duraderos y dificilmente
reversibles.

s+ Enfoque de Negocios: A mediados de los 60 existe un importante cambio, ya que baja el
ritmo de crecimiento y crece la competencia, por 1o que la planeacion debe adquirir un
nuevo estilo. Esta escuela abarca tres aspectos principales: los problemas administrativos,
los procesos por medio de los cuales son resueltos dichos problemas, y las variables que
comprende. Enfoca su atencidn en los problemas extenos, suponiendo que la configuracién -
interna de la organizacidn permanecerd sin cambios. L2 atencidn del Enfoaue de Negocios
se centra en el crecimiento hacia fuera de la Organizacion, desatendiendo su problematica
interna. .

e Administracién Estratégica: Al llegar los 80 ¢l enfoque de negocios ¢s objeto de fuertes
criticas, posicién que toma una fuerza incontenible con el éxito de las empresas japonesas,
concentradas en la innovacién, productividad, calidad, servicio al cliente, etc. Buscando un
resarcimmiento a los desajustes creados en las Organizaciones por el Enfoque de Negocios,
surge fa Administracién estratégica, la cual se aplicé en los analisis, tanto interiores comao
exteriores, enfocados a localizar las caracteristicas de las Organizaciones -positivas o
negativas- y la manera en que pudiesen estar afectando su crecimiento. Posterior a estas
escuelas, aparece la planeacién estratégica, la cual surge a partir de las anteriores escuelas y
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toma algunas de sus caracteristicas a fin de superarlas, evolucionando a partir de los
aclertos y errores. :

Planeacién Estratégica: Es la planeacion de tipo general proyectada al lopro de los objetivos
institucionales de la Organizacién y tienen como’ finalidad basica el establecimienta de
guias generales de aceidn de la misma. Este tipo de planeacion se coneibe como ¢l proceso
que consiste en decidir sobre los objetivos de una organizacion, los recursos que seran
utilizades y las politicas generales que orientarén la adquisicién y administracién de tales
recursos, considerando a la Organizacidn como una entidad total

Algunas de las caracteristicas de la planeacion estratégica son:

Es original, en el sentido que constituye la fuente u origen para los planes especificos
subsecuentes. '

Es conducida o ejecutada por los més altos jefes jerdrquicos de direcciomn.

Establece un marce de referencia general para toda la organizacion,

Se maneja informacion fundamentalmente externa.

Afronta mayores tiesgos de incertidumbre en relacién con los otros tipos de  planeacitn

Concepto de Estrategia,

Aunque ¢l concepto de estrategia tieme diferentes definiciones segin el autor que

consultemos, podemos buscar una definicion operativa. Para ello, nos acercamos 2 la estrategia con
las siguientes premisas en mente; |

La estrategia es una sucesion de hipétesis para obtener soluciones a largo plazo.

La estraiegia es una manera de anteponer las soluciones a los problemas.

La estrategia es un elemento de competencia, .

La estrategia ¢s sindnimo de meta, basada en un andlisis de situacién: qué es y qué
qUEeremos que sea.

La estrategia ¢s un comjunto de herramientas que logra wvincular al ambiente interno y
externo de la organizacién con sus abjetivos.

Resumiendo estas ideas, podernos entender a la estrategia como la forma en que una

Organizacion adecua para si su entomo y se adapta 2 él, con el fin de lograr plenamente sus
propositos. ’

A este respecto, Henry Minzteberg en su articulo Sirategy Coneept I Five Ps for Strategy

(1 oct, 1987) habla de 5 Ps (plan, ploy, pattern, position, and perspectiva) para describir a la
estrategia. Veamos a continuacion cudles son estas 5 Ps.

Plan. Curso de accién conscienternente determinado para abordar una sifuacion especifica.
La estrategia como plan se elabora antes de su efecucidn y tiene un proposito determinade.
Aqui, las estrategias pueden ser generales o especificas.

Pauta. La estrategia se entiende como "pauta de accidn, como maniobra, centrando la
atencién en los aspectos mas dindmicos y competitivos de la organizacién. Se posiciona a la
Organizacién en el plano de la competencia directa, entre las amenazas y los artificios,
ubicéndola en el plano mas dindmico. '

Patrén. La estrategia es un modelo, esto es, un patrén en un flyjo de acciones con
consistencia intencional en el comportamiento para llegar al fin que descamos se produzca.
Gradualmente, la estrategia se convierte en el comportamiento de la Orpanizacion. Bajo
este conaepto, la estrategia se centra en la accién y nos recuerda que €S un coneepto vacio si
en ¢l no se toma en cuenta el contportamiento vy el flujo de las acciones de la organizacién.
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Posicién. En esta definicién, la estrategia es la fuerza mediadora entre la organizacion y el
medio ambiente, entre el contexto intemo y el externo, La estrategia es una posicion para
ubicar a la organizacidn en el medio que la rodea. Es esta una definicién que sifa a la
Estrategia fuera de la Organizacidn, s decir, sus intenciones van enfocadas hacia fuera. La
estrategia nos invita a considerar a las otras organizaciones, a enfrentarlas, evitarlas o
vencerlas.

Perspectiva. Aqui la estrategia busca hacia dentro de la organizacién, siende una forma de
percibir al mundo cen una visién mucho més amplia; esto es, el caracter de la Organizacidn.
Se habla de la estrategia como “un compromisa sobre maneras de actuar y responder”. La
estrategia como perspéctiva se define como una accion colectiva en busca de un fin comiin.

. A estas Ps, debemnos agregarle una R, de relacion:

Relacién. La estrategia, ya sca como Plan, Pauta, Posicidn, Patron o Perspectiva resulta
compatible con la Estrategia concebida de algin otro meodo. La relacién es sencilla despues
de concebir nuestros objetivos: si planteamos la estrategia como un Patrdn, encontraremos
que esta misma estrategia dard paso a que sutja y se le reconozea come un Plan Formal, En
esta relacién minguna definicién predomina sobre ofra, sino que se complementan. Cada
definicién afiade clementos importantes a nuestra comprensidn sobre la estrategia

Fases de la Planeacién Estratégica.

La Planezcién Estratégica s un proceso continuo, que esté sujcto a revisién constante. A

continuacién veamos cudles son las fases de la planeacion estratégica.

1, Definicidn de la
organizaclion y desamollo ja
de una misién

Mejorar / Cambiar cugndof
sea necesario [~

¥
2. Establecimiento de |Mejorar { Camblar cuandog
objetivos 5e3 necesario

¥

3. Formulacion de una . .
estrategia que logre 103 Melorig;c;lr:g;aat;iguand —
objetivos perseguidos
¥
4. Implementacion y . .
puesta en practica de la Majorasrefaiaergglzrr;uando‘__
astrategia s
¥
5.Evaluacion del -
resuitado, revision da la .| Regresarat,2,3y4
situacion & inicio de los ™ cuando sea necesario [ ™
ajustes correctives

Fases de la Planeacion Estratégica

-93 -



Otro punto de vista (Charies Hofer} cstablece que la Planeacién Estratégica tiene la
siguiente formulacion:

1. Identificacién de la estrategia: evaluacidn de la situacion actual de la organizacidm,

identificando su estrategia y componenies.

2. Anélisis ambiental: evaluar el ambiente interne y externo de la Organizacién, identificando
amenazas y oportunidades. '
Analisis de recursos: analisis de las principales destrezas y recursos.

4. Analisis de brecha: comparacién de objetivos, estrategias y Tecursos de la Organizacidn con

. los componentes ambientales. '
5. Alterpativas estratégicas: identificar las opeiones sobre las que se pueda construir una
. nueva estrategia. ' _

6. Cvaluacién de la estrategia: evaluacién de las opciones en términos de los valores ¥
objetivos de la Organizaci6n, la administracién y fuentes legitimas de poder, los recursas
disponibles ¥ oportunidades ambientales con el fin de identificar las que mejor satisfagan
€508 recursos. '

o

8.2. La Gran Esti‘ategia

Niveles de los Fines. :

Cuando hablamos de los objetivos de una Qrganizacién, nos referimos a los resultados que
se descan lograr dentro de un periodo especifico de tiempo. Los objetivos tienen cuatro
componentes principales.

Un atributo que se busca.

Un indicador que nos muestre ¢l progreso alcanzado para llegar a esc objetivo.

Un paso o un obstaculo a vencer. -

Un marco de tiempo dentro del cual se debe alcanzar el objetivo o superar ¢l obstaculo.

Pl

Existen varios tipos de objetivos y de algin mode podemos clasificarlos de acuerdo a la
funcién del 4rea que abarquen y del tiempo 2l que se establezcan. Los objetivos pueden ser:
« Estratégicos o generales: comprenden toda la organizacitn y se establecen a largo plazo.
e Ticticos o departamentales: se refieren a un drea o departamento de la organizacidn, s¢
subordinan a los objetivos generales y se establecen a corto ¢ mediano plazo.
. » Operacionales o especificos: se establecen en secciones mas especificas de la Organizacion
e y se refieren a actividades mds detalladas e invariablemente son 2 corto plazo. Se
i determinan en funcién de los objetivos departamentales y de los generales; pueden ser
seccionales {se refieren a una seccion o grupo), o individuales (metas personales).

Para forrular Tos objetives de una manera realista, es necesario considerar los siguientes
criterios:
e Conveniente: debe apoyar los propésitos y misiones de la Organizacion.
o  Mesurable a través del tiempo: €l objetive debe fijar, en términos coneretos, cudndo y qué
$e espera que ocurTa.
s Tactible: los objetivos deben ser reales y précticos. .
»  Aceptable: debe ser adecuado a los valores de los integrantes de la Organizacion,
i « Flexible: el objetivo debe ser firme, pero debe dejar la posibilidad de cambiarse sin generar
ingstabilidad. : _
i Motivador: debe estar al alcance de todos.
| « Comprensible: debe ser entendible, no importando como sean formulados.
' « Obligacién: debe existir el compromiso de hacer lo necesario y razonable para lograrlos.
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e Participacién de las personas: es conveniente que las personas que seran las encargadas de.
realizar los objetivos, participen en su ereacion. .

¢ Relacion; Los objetivos deben relacionarse con los principios basicos de la organizacién y
deben ser consistentes.

Vision y Mision. .

La visién y la misién generalmente expresan los propositos bésicos de una organizacion y la
creencia de sus directivos. Desafortunadamente, a veces ocurre que al ser mal planteados, en Tugar
de expresar los objetivos reales de la Organizacidn, indican algin ideal irrealizable,

La visién expresa los propdsitos basicos de una organizacién y las creencias de los
directivos de ella. En muchas ocasiones, se¢ convierte en “picdra angular” de la direccidn y el
método de operacién de la organizacion. La visién se considera como un sisterna de ideologias rico
en valores v creencias acerca de la organizacidn, el cual comparten sus miembros y que es lo que le
distingue de las otras organizaciones.

La visin debe tener una capacidad de unificacién, de vincular al individuo con la
Organizacidn, de crear una conciencia de grupe y una mistica. En la visién, s¢ incluyen premisas
relacionadas con: _

1. Los propdsites socio econdmicos de la organizacion,
2. Las metas v valores de los altos dirsctivos y
3. Las misiones de la organizacién

La misién identifica el discfio, meta y empuje de una organizacién, ademas de proporcionar
pifias generales para la planeacién; son importantes para la creacién de estrategias programadas y la
naturaleza de una organizacién; determina el giro de que se ocupard una organizacién, ¢l 4rea de
operacién y el tamafio. La mistdn también facilita la jdentificacién de oportunidades y riesgos,
ademsas de evitar que la gente desperdicie recurses en frabajos que sean desaprobados por la
direccitn. Elaboradas correctamente, las misiones pueden cambiar el destino de una organizacién.

En la practica, se han encentrado los siguientes pasos para la ¢reacidn de la Misidn de una
empresa:

1. Reconocer la necesidad de la creacién o medificacion de un ambiente,

2. Buscar que la organizacién reconozca esta situacion y la responsabilidad de analizar la
situacion, examinar problemas, opciones, contingencias y oportunidades y las delegue a un
grupo de irabajo. '

3. Reconocido el problema, buscar que los integrantes de la organizacion sean los encargados
de encontrar 1a solucién mediante platicas, pruebas diagnéstico, etc.

4. Encontrada la solucién, debemos conceptualizarla y encaminarla a los preceptos de los
Directivos, para devolverla a los subordinados, nediante algin encargado de hacer cumplir
esto. ‘

Conexién con los Comos. :
La implantacién de la estrategia consiste en convertir el plan estratégico en. acciones, y

posteriormente en resultados. 8 la organizacion alcanza sus objetivos estratégicos y el rendimiento

financiero planeado, entonces la implemeritacién habré tenido éxito. Pero ello implica a una extensa
gama de actividades gerenciales, a los medios por los cuales se pueden abordar cada una de estas
actividades, a la habilidad con la que s¢ realicen iniciativas y que éstas funciones, ya la renuencia al
cambio que se tiene que superar. '
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ropUasilos Superar o8
pro ohstacutos
pravistos

Conexidn con los comos

Diseminacion de la Imagen Objetivo,

La manera de formular y comunicar la declaracidn de las meias 2 los miembros de la
organizacion (de la direccién a los subalternos) es tan importante como la solidez de fa meta en si.
Una declaracién de misidn o visién en palabras que motiven y desaffen puede obtener el
compromiso de los subalternos para esforzarse por ella. Las organizaciones deben comunicar su
misién v vision en palabras que propicien credibilidad a sus subalternos. Una_declaracion de la
misién — vision bien pensada y formulada tiene un gran valor gerencial, pues cristaliza la vision que
tiene la direccion acerca det rumbo y la estructura de la Organizacion a largo plazo; ayuda a que las
acciones de los directivos de nivel inferior vayan por el camino correcto, transmite un proposito ¥
una identidad de la organizacidn; eviia una direccidn sin rumbo ni sertido, ¥ la ayuda a prepararse
para el futuro. '

8.3. Anilisis de Oportunidades y Amenazas.

En el mundo en que vivimos el éxito o fracaso de las organizaciones estd condicionado en
un alto grado por la habilidad que muestran para aprovechar las oportunidades o enfrentar las
amenazas que ¢l tiempo trae consigo. Subitamente y sin previo aviso, las circunstancias cambiarn,
destruyendo los vigjos entornes ¥ creande nueves. Ast, el alcance de las metas de una organizacién
dependera de manera significativa de la forma en que se adapic al cambiante medio ambiente. Con
ello, surge el analisis inteme y externo, cen lo que una organizacidn busca evaluar apropiadamente
dicho medio ambiente.

Informacién Estratégica.

El uso de un sistema estratégico de informacién consiste en una serie de aspectos que muesiran la
naturaleza de la organizacidn y las caracteristicas que e conducen a obtener los medios para la
evaluacion. Debido a que esta informacion puede ser sumamente subjetiva, es necesario que
nuestras fuentes sean confiables y acessibles. : : )

La informacién que debemos obtener es {a siguiente:
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e Las caracteristicas clave de la Organizacion que influyen en su funcionamiento. :
El significado de una caracteristica determinada de la Organizacidn y su efecto sobre su
potencial. .

Las areas de vulnerabilidad a influencias externas.

El valor de los recursos.

El potencial de la Organizacion.

La Naturaleza del Proyecto (aqui debernos considerar la estructura de nuestra Organizacién,
incluyendo sus objetivos y haciendo una descripeién estratgica que podemos basar en l2
informacién del funeionamiento caracteristico del Prayecto).

Es de vital importancia que al recoleetar ¢sta informacién ne caigamos en ciertos vicios que
perjudicarfan nuestra apreciacién sobre las condiciones de la Organizacién. Debemos evitar la
informacion “a favor”, que nos lleva a conclusiones prejuiciosas que ignoran datos contrarios,
actitudes como la inconsecuencia y el conservadurismo deben eliminarse, ast como la percepcion:

selectiva, la atribucion de éxito o fracaso {que impiden aprender de crrores propios) y un optimismo
* idealista que afecte el resultado.

Técnicas de Diagnostico. :

1as técnicas de diagndstico son apoyos que nos ayudan a conocer parte de lo que puede
suceder o esperar. Los resultados de las técnicas de diagndstico son premisas ¢ suposiciones bisicas
en que s¢ basan la planeacidn y la toma de decisiones

Se emplean dos tipos de resultados de las técnicas de diagndstico como premisas de

planeacién:
e Los resultados de Ias téenicas de diagndstices de eventos que no seran influenciados por la
organizacion.

e Los resultados de las técnicas de diagndsticos de eventos que serdn influenciados, al menos
en parte, pot el comportamiento de la organizacion. '

Los resultados de las técnicas de diagnéstico en que no repercute ¢l comportamiento de una
Organizacién son mas dificiles de analizar que aquellos en los que no afecta la organizacion, pucs
requieren suposiciones acerca de sus acciones y también suposiciones referentes a eventos que
escapan a su control.

Asi, tenemos dos métodos fundamentales que se utilizan para predecir futuras tendencias:

« Analisis cualitativo: es apropiado cuando-los datos confiables son escasos o dificiles de
emplear. Este resultado implica el uso de juicios subjetivos y ¢squemas de clasificacidén
para transformar la informacidn cualitativa en estimaciones cuantitativas. Los resultados del
método cualitaiive son generados por el pensamiento intuitive, ¢l juicio y la acumulacién
de conocimientos. )

+  Analisis cuantitativo: hace una exirapolacion del pasado, y se utiliza cuando se¢ cuentan con
suficientes datos estadisticos o confiables para especificar las relaciones existentes entre las
variables fundamentales. Por ejemplo:

e Técnicas de extrapolacidn: mediante ¢l uso de herramientas matemdticas, busca predecir el
futuro basado en los resultados del pasado: su limitante es la confiabilidad de sus resultados.

« Modelos causales y de simulacion: tratan de reproducir 1a realidad. Su ventaja radica en la
poca informacidn que necesita y la flexibilidad de su estructura. Sin embargo, es muy
exigente en cuanto al conogimiento de ciertas variables y su interrelacidn.
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« Técnicas de monitoreo: es 1a constancia en la evaluacién de los elementos que estudian el
anélisis intermo y externo para detectar ripida y oportunamente las variables que afectan el
desarrollo de la organizacién.

+ Otro medie, que no técnica, utilizado ¢s la de consulta a experios, que es la opcidn més
usada v que consiste en el uso del conocimiento intuitivo de la gente para prever el futuro.

Andlisis Externo.

El analisis externo se lleva a cabo hacicndo un estudio de aquellos elementos que, sin ser
parte integra de la organizacion, afectan su desarrolle. Todos los factores que conforman el medio
ambiente de la Organizacién sor importanies, aunque debemos considerar de manera significativa
los siguientes: '

e Restricciones para la expansién. Un especiro de asuntos que varia desde las politicas de
crecimiento nacional hasta ¢l anlisis de oferta y demanda.

» Ejercicio de poder corporativo. Incluye asuntos de contabilidad, responsabilidad de los
directivos con el exterior o la informacién que se tenga del entorno.

» Direccién de la fuerza laboral. Es el trato con las crecientes necesidades de la expansion de
puestos, horarios més flexibles para los trabajadores, los sindicatos y otros grupos ajenos a
la organizacion. Es decir, todas las resiricciones externas en cuanto las relaciones con los
empleados.

e Problemas y aportunidades de la relacién organizacién — Estado. Incluye una definicién de
la funcién de la organizacién en la solucién de problemas del sector piblico.

o La relacién con el mercado financiero. Es decir, las relaciones con aquellos clementos
accionistas, prestamistas, etc.

» La politizacién de la toma de decisiones econdmicas. La participacion creciente del
gobiermo en decisiones corporativas a través de todos los factores que intervienen en la
operacién de la organizacion.

e Fl progreso técnico. Define el lanzamiento de nuevos productos y servicios, ademas de
modificar los modos de produccién, de venta, etcétera. Todo esto varia segin el sector o
rama en que este situada la organizacién.

¢ La demanda. Este punto se refiere a los consumidores de los servicios o productos de la
Organizacién, a sus necesidades, sus problemas, sus gustos y preferencias.

e La competencia. Este punto cubre el conjunto de organizaciones que ofrecen los mismos
productos o servicios que la nuestra.

» Las organizaciones y su mentalidad. Se refiere 4 las organizaciones que rodean a la empresa.

Analisis Intemo

Consiste en una investipacion de los intereses y valores de los integrantes de una
organizacion, pues estos puntos son los mas importantes al sefialar los objetives v estrategias de la
misma. Bl surgimiento de dichos valores es un desarrollo gradual, resuitado de didlogos, aceptacion
de diferentes criterios y compromiso.

Los principales recursos que podemos estudiar en la evaluacion son:

« Desempefio en ¢l pasado: constituye una base de datos Gtil para evaluar la situacién actual y
los posibles desarrollos futuros. Familiariza al analista scbre los antecedentes de la
Orpanizacion, sus puntos débiles y fuertes, sus productos o servicios, ete. '

¢ Recursos financieros: utilidades, ventas, deudas, flujo de caja, ete.
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»  Eficacia del uso de los recursos: ventas por empleado, utilidades por empleado, inversion
* por empleado, aprovechamiento de la planta, uso de las habilidades de los empleados, ete.

e FEvaluacién de los miembros de la organizacion; habilidades, productividad, rotacidn,
composicién étnica y racial. _

s Instalaciones: principales unidades de produccitn, indice de capacidad, indice de
modernizacion, ete. :

e Invertarios: materia prima, productos finales ¥ porcentaje obsoleto.

s Situacion del medio ambiente: conformidad con las leyes concernientes e imagen publica.

e Sistemas de mercadotecnia y distribucion de los productos o servicios: numero de
vendedores, ventas por vendsdor, distribuidores independientes, distribuidores exclusivos,
etc.

s Desamollo de nuevos productos o servicios: gastos de inversién y desarrollo, introduccién
de nuevos productos, efc.

» Desempefic de los directivos: capacidad de mando, planeacién, desarrollo de personal,
delegacion, etc. .

Una vez concluidos los anilisis externo ¢ interno, deben incluirse en el proceso de
planeacién, buscando los puntos positivos que puedan conseguir mayor fortaleza en la Organizacidn,
asi como aguellos que son adversos, con el fin de neutralizarlos. Ademas, los resultados obtenidos
permitiran ver qué cambios se prevén en ¢l medio ambients, qué probabilidad de ocurrencia se les
atribuye, cudles son las oportunidades y amenazas que se visualizan si dichos cambios legaran a
materializarse, en qué grado impactarian & la organizacion, y cudl es la capacidad de respuesta dela
empresa. . :

- Estrategias de Respuesta. .

Qi consideramos a la estrategia como una respuesta ante los factores gue amenazan una
organizacién, pedemos definirla come una “asignacion voluntaria de recursos” para dar solucion a
uma problemética. Asi, tenemos tres opeiones:

s Ofensiva o defensiva: se toma la iniciativa en el terreno donde se ha notado una debilidad o
una fortaleza. En el caso de ser la Organizacion quien planteé la ofensiva, siempre ird 2 la
vanguardia; de ser defensiva, la Organizacion siempre ird a la zaga de los acontecimientos.

»  Doctrinal o fexible; se trata de tener una previsién sobre la evolucién del entorne. Aunque
es muy riesgosa, siempre que sea-correctaments aplicada, dara a la Organizacion alguna
_ventaja sobre las otras. : . .

e Especializada o diversificada: se refiere a las principales estrateias que cabe observar en el
mundo de las Organizaciones.

8.4. Estrategia Competitiva

A mediades de los 70s, los pensadores estratégicos se concentraran en la competencia, lo
cual cred més problemas que los que resolvi6. El primer intento de asociar directamente la
estrategia con la competencia se hizo al final de esa misma década. El libro de Michael Perter sobre
‘la estrategia competitiva (1980} dio forma & este enfoque ¥ lo hizo familiar en el mundo de los
negocios, La estrategia competitiva de los negocios hace hincapié en entender la propia industria y
la de los competidorss, cuenta con sisterna de sefiales de alarma de competicidn para adelantarse y
contrarrestar las acciones competitivas, Aunque es importante el conocimiento de los competidores
existentes, también pueden entrar otros nuevos en el mercado, v las nuevas técnicas pueden cambiar
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lo esencial de la estructura competitiva de una rama de la industria, mientras que los competidores
ya establecidos pueden formar alianzas o fusionarse con ofras. La competicién implica el uso dela
decepeién, que incluia la difusién de noticias falsas o engaiiosas. No se pide a los competidores que
sigan reglas o procedimientos establecidos que ayudarian & un adversario a realizar su esirategia
competitiva, sino al contrario: su proposito es anular las ventajas competitivas de su adversario.

Analisis de la Industria

Un conjunto de empresas que realizan una misma actividad conforman un sector econdmico
o una industria determinada. Cada sector tiene un comportamiento tipico y éste forma parte de la
esirategia competitiva de las empresas que lo conforman y que necesariamente reflejan ciertas
caracteristicas, Un sector es un grupo de agentes vinculados entre s y la produccion de insumos,
transformacion, comercializacién y consumo de bienes y productos que son, en grado diferentes,
complementarios o sustitutos entre si.

En el proceso de competencia se encuentran los sigu_ientes actores clave, cuya interrelacion
define en buena parte la estrategia competitiva de una empresa:

Los competidores de su sector.
Los clientes intermedios.

Los proveedores.

El mercade final. -

Los nuevos.competidores.
Los productos sustitutos.

A o

Los sectores pueden ser, segln grado de concentracion o el grado de diferenciacion:

i. Sectores con mucha competencia: no existe una barrera de entrada; ninguna empresa,
aisladamente, tiene participacidn en ¢l mercado; muchas empresas pequefias y medianas; el
dominio lo tiene ¢l mercade de factores: nivel tecnolégice, bienes y servicios ofertados,
competencia en base a precios, efe] tendencia del sector a concentrarse a medida que
algunas empresas introducen innovaciones. _

2. Sectores concentrados u oligopdlicos: existe una interdependencia entre lag empresas €n
donde la actuacién de una tiene efectos sobre las otras; la competencia es la base de precios
por la reduccion de beneficios, pero existe la posibilidad de la guerta de precios.

3 Sectores concentrados - homogéneos: se puede conirolar la oferta por la coneentracion de
empresas, pues los productos son homogéneos y la diferencia viene en cuanto 2 calidad y
especificaciones téenicas.

4. Secctores diferenciados: Se refiere a los bienes de consume no durables, La produccidn se
hace en diferentes plantas, la diferenciacién de las tecnologias aplicadas en las empresas del
sector, la incompetencia en el precio, se requicre un esfuerzo comercial, se forman barreras
en base a marcas. La participacién en el mercado es controlable. Hay una gran dependencia.
La diferenciacién se logra a traves de la imnovacién. _

5. . Sectores concentrados diferenciados: se refiere a los bienes de consumo durables. Las
barreras se establecen por la diferencia de productos, hay un control sobre la demanda. La
desconcentracién con diferenciacién de productos. Las empresas dependen de proveedores
intermediarios. Se puede controlar la participacién el mercado.

6. Sectores semiconcentrados: Se refiere a los bienes de consumo ne durables. Hay bajo grado
de concentracién. El sistema comercial se puede invertir en una barrera de entrada
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Por otra parte, también podemos diferenciar 2 los sectores segiin su evolucidn:

Sectores nuevos: aquellos que han surgido recientemente coma causa de una innovacion o
por Ia aplicacién de la nueva tecnologia; precios altos y crecimiento lento, con alta rivalidad.
Sectores en crecimiento: se supera la etapa anterior al consolidarse la innovacion; crece la
inversién al aumentar los clientes; rivalidad baja con amenaza de nuevos competidores.
Sectores cn estancamienta: se satura la demanda y se estanca; aumenta la rivalidad entre .
competidores; exceso de tapacidad instalada que puede desatar una guerra de precios.
Sectores maduros: después de la saturacidén, el sector reduce su tasa de crecimiento;
aumentan las barreras de ingreso al sector y casi no existc-amenaza de nueves competidores;
competencia en base a precios; las empresas que permanecen en el sector pueden formar
oligopolios. ' :

Sectores en declinacién: la demanda decrece por innovaciones tecnoldgicas o por reduccién
de clientes; aumenta la rivalidad; puede aparecer una guerra de precios.

Analisis del Sector Industrial.

Michasl Porter menciona aguellos elementos que forman un marco para analizar el sector

industrial:

1.

La rivalidad entre empresas que s¢ encucntran cn el sector, lo que determina el grado de
competencia y el nivel de beneficios, considerando el grado de concentracién en el sector,
la diversidad de competidores, la diferenciacién de productos, entre oros factores.

Entrada de nuevos competidores, que dependera de las barreras de entrada al sector.

El poder de los proveedores, para la negociacion y la sensibilidad de los precios.

La amenaza de los productos sustitutos, hacia los que los clientes podrian cambiar.
Poder de los compradores, como la sensibilidad de los clientes al precio y el poder relativo
de negociacion, que depende del tamafio-y concentracion de los clientes en relacion a los
proveedores. -

Posicién Competitiva.

Se identifican las fuerzas que estan afectande 2 la empresa. Es la valoracion de Ia capacidad

de ésta para tesistir, contrartestar o eviter la influencia negativa que enfrenta. Tenemos las
siguientes fuerzas:

Competencia actual: que tiene por objeto mejorar Ia posicion de la cmpresa o superar la
presion de la competencia. '

Competencia potencial: que se refiere a las amenazas competitivas que surgen con la
entrada de nuevos competidores del misme o de ofros sectores, ¥ de nuevos productos, asi

~ come la competencia de empresas gue CoNgUITet en el mercado mundial del mismo sector.

Cadena de valor

Las fuerzas competitivas pueden ser mejor descritas con la cadena de Valor de Michael

Porter, la cual descompone a la empresa en sus nueve actividades estratégicas, las cinco primeras
son basicas, ¥ las siguientes son actividades de apoyo:

1.

2.

Logistica de entrada: actividades asociadas a la recepcion, mantenimiento, distribucién de
materia prima, al producto, control de inventarios, ete. :

Operaciones: actividades relacionadas con la transformacién de la materia prima en el
producto final.
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3. Logistica de Salida: actividades relacionas con cobranzas, distribucién fisica del producto,
ete. .

4. Mercadotecnia y ventas: actividades relacionadas con la informacién del mercado v los

. mecanismos de compra.

5. Servicio: actividades relacionadas con proveer servicios para acreceriar p mantener el valor
del producto luego de que el clients lo adquirid.

6. Infraestructura: actividades relacionadas con €l planeamiento, la direccién general, asuntos
politicos, ete. . :

7. Manejo de Recursos Humanos: actividades relacionadas con & contratacién, cepacitacion,
entrenamiento, desarrollo, compensaciones, etc., del personal d la empresa.

8. Tecnologia: actividades que produzcan valor.

9. Abastecimicnto: se refiere a la funcién de incorporar las entradas de la Cadena de Valor,
refiriéndose a todos los consumibles de la empresa.

Ventaja competitiva :

La ventaja competitiva es el objetivo de todas las estrategias. La funcién de la ventaja
competitiva es lograr beneficios, ademds de lograr y elevar la rentabilidad econdmica por encima
del promedio del sector logrando la maxima participacién en el mercado. Una Empresa tiene
ventaja competitiva cuando cuenta con una mejor posicidn que los rivaies para asegurar los clientes
y defenderse contra las fuerzas competitivas, y se puede lograr al hacer las cosas mejor que la
competencia, proporcionar un servicio superior a los clientes, etc.

Analisis del mercado.

El mercado estd formado por ¢l conjunto de compradores reales y potenciales de un
producto, Con frecuencia se le califica como la principal fuente de oportunidades.

En el anélisis de! mercado se contemplan las siguicntes partes: :

s+ Panorama del mercado: tiene como propdsito ofrecer una visién amplie, que incluye una
descripeién de los productos mangjados, de los principales grupos de compradores a los que
ge dirigen v de'las formas de comercializacion. : :

¢ Segmentacién del mercado: como el mercado no es homogéneo, un trabajo clave consiste
en identificar los submercados o segmentos d¢ que se compone.

« Tipologias del consumidor: representan una alternativa para la divisién del mercado.

» Matriz producto-mercado: se establece la relacién entre las variaciones del producto y las
partes del mercado al que se dirigen. : R

+  Mercado meta: e la parte del mercado hacia la que conviene dirigir la atencion, tomando

- en cuenta tanto su atractivo como 1z capacidad de la empresa para servir con ventaja a esa
parte.

e Nichos de mercado: son pequefios espacios del mercado en los que se aplican estrategias
especificas para su explotacién :

El panorama del mercado sirve de base para identificar nuevas oportunidades y traer nuevas
idens (productos, servicios o formas de comercializacion. Los datos provienen de estadfsticas
bésicas, observacion directa y estimaciones de conocedores.

En cuanto a la segmentacidén del mercado, podemos encontrar las signientes variabies.

s Demograficas: edad, sexo, ingreso, educacién, ocupacion, etc.
« Psicograficas: personalidad, estilo de vida, habitos, etc.
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Sociograficas: clase, grupo social, etc.

= Geopraficas: zonas de influencia, urbano o rural, tamafio poblacienal, clima, variaciones
culturales, etc.
Canales y puntos de venta: tipos, ubicacion, ete. )

s Otras: patrones de compra, lealtad a marcas, congcimiente del producto, tipo de uso,
volumen de compra, etc.

Una empresa pequefia y con recursos limitados puede competir muy bien en uno o dos
segmentos de mercado; por el contrario, ésta misma empresa tendria problemas si s¢ dirigiera al
mercado total. De ahi la importancia de una segmentacién correcta del mercado, Sin embargo, esta
estrategia presenta algunas limitantes en cuanto a los costos y la cobertura del mercado, ya que
puede ser una actividad costosa en la produccién y en la mercadotecnia.

También es posible realizar una segmentacién alternativa del mercado, considerando las
caracteristicas consumidor: su estade fisico, su estade psiquice, su percepeidn, sus actitudes, etg.

Dado que los distintos segmentos representan diferentes necesidades del mercado
{econdmicas, fisicas, psicograficas, ete.), a cada uno de ellos se asocia una variacién o perfil del
producto que mejor responde a sus requerimientos, a partir de lo cual se puede estructurar una
matriz producto-mercado. Cualquiera que sea la forma y detalle con 1a que relacionen los productos
con los mercados, tiene usos importantes: identifica los segmentos mas atractivos, o los que estin
mal atendidos; visualiza espacios con menor rivalidad; afina el producto y ¢l segmento al que se
dirige; etc. :

El mercado meta estd representado por el segmento (o grupo de segmentos) hacia el que
conviene dirigir la atencién de la empresa, decisién que se apoya en los siguientes criterios:

s Afractivo: de acuerdo al tamafio, crecimiento y rentabilidad previsible del segmento.

s Accesibilidad: que el segmento sea alcanzabie de acuerdo a los medios de distribucidn,
promocidn ¥ ventas que dispone la empresa. '

+ Capacidad: que la empresa tenga los recursos y habilidades para servir apropiadamente ese
espacio.

e Competitividad: que la posicién que se tenga frente a las distintas fuerzas no sea
desfavorable.

+ Concentracion: servir un segmento con un producto especifico.

« FEspecializacién selectiva: servir algunos segmentos con productos especificos para cada
caso.

¢ Especializacién por producto: desarrollo de adecuaciones o variantes de un producto para
servir a distintos segmentos.

e Especializacién por segmento: mangjo del conjunto de productos que requiere un segmento
especifico.

e Oferta no diferenciada: manejo de un producto estindar, con frecuencia de bajo precio, para
captar consumidores de distintos segmentos.

Todo mercado contiene pequefios cspacios, o nichos, que por sus dimensiones o
requerimientos especiales pueden ser servidos en forma ventajosa por empresas nuevas o de
recursos limitados, ya que dichos espacios estén fuera del alcance o carecen de interés para los
rivales mds poderosos. Estos nichos de mercado pueden tener su origen en sitvaciones naturales
(necesidades de la poblacién, gustos especiales, ropa de tallas grandes, etc.), o pueden ser creadas
para subsegmentar el mercado (especializdndose el producto, ¢] proceso, el cliente, el pedido).
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Perfil del Producto

E! término “producto™ se refiere no solo a un satisfactor fisico sino también a cualquier cosa

que s¢ utilice por una empresa para proporcionar satisfaccion al cliente. Un producto puede ser un
satisfactor singular o um servicio, un grupo de satisfactores o un grupo de servicios, una
combinacion de producto y servicio o una combimacién de varios productos y servicios

1.

Calidad: La calidad del producto final es la resultante de la calidad de todas las actividades
que se desarrollan en la empresa, lo cual también abarca a su personal. Se entiende por
calidad a la capacidad del producto para satisfacer las necesidades y preferencias del cliente,
esto es, qué lo hace mejor o peor. : _
Servicios: Dado que una empresa esta dedicada a otorgar satisfactores al cliente, su trabajo
no-esta completo hasta que el cliente esté satisfecho. Es decir, una vez adquirido ¢l
producto, surge la necesidad de otorgar servicios al producto posteriores a la venta. Este
proceso es importante para conservar al cliente y alentar en ¢l las compras competitivas. Su
efecto al éxito mercadotécnico a largo plazo logra que el servicio posterior a la venta sea
parte vital del hecho de adquirir un producto. _

Imagen: Otro blogue del valor esté dado por la imagen que se ofrece del producte, que tiene
como propodsito ayudar al cliente para que conozca, infiera y juzgue las ventajas del mismo,
asi como crear asociaciones que atraigan su interés o simpatia. Este aspecto es muy
importante ya que puede hacer que un producto con tn alto valor real pero con manejo de
{magen pobre quede por detris de un producto con menor valor pero con una cuidada
imagen.

Posicionamiento: se¢ irata de identificar ¢l atributo que servird de punta de lanza para
penetrar en la mente del consumidor ¥ el mercado, lo que no quiere decir que se puede
fallar en los demas aspectos. -

" Niveles del producto: se distinguen tres niveles, esencial, actual y aumentado. El nivel

esencial es el beneficio o servicio esencial percibido o real a obtener del producto. El
producto “actual” estd compuesto de varios elementos: las caracteristicas y capacidades
ofrecidas, la calidad v durabilidad, el dissfio y estilo del preducto, el embalaje, y la marca.
Por tiltimo, estin una serie de elementos de “apoyo™ que conforman lo que se conoce como
el producto “aumentado”, que lo integran la asistencia del personal de ventas, los requisitos
de entrega v el pago a crédito, ¥ en productos muy téenicos, el conseje con relacion a la
mstalacion, etc.

Disefio de la Estrategia Competitiva

El disefio de la estrategia competitiva descansa en el andlisis de tres partes clave: la

Industria, el Mercado y et Perfil del Producto. Estos son indicadores que nos sirven para definir la
capacidad competitiva de la empresa.

La formulacién de la estrategia competitiva es variable y depende de la naturaleza de la

empresa y el medio en el que se desenvusive, con tres posibles caminos:

Irmpulso de la demanda: se define un mercado de interés y se estudian sus necesidades, para disciar
sobre esta base un producto apropiado y alinear las capacidades de la empresa.

Impulso de la oferta: se analiza cudles son los recurses ¥ capacidades distintivos de le empresa, para
establécer qué productos se pueden manejar con ventaja y a qué mercado conviene dirigir 1a oferta.
Impulso del producto: se orienta a idear un producto atractivo, para luego valorar su viabilidad
comercial y su desarrollo productivo. :
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Estrategias de Producto Mercado

Se analiza la posicion relativa de la empresa dentro de su sector industrial. Al ubicarla asi,
se determina si la utilidad de una empresa esta por arriba o por abajo del promedio del sector. La
importancia de cualquier fortaleza o debilidad que posee una empresa es, una funcién de su impacto
sobre ¢l costo relativo o la diferenciacién. La ventaja en el costo y lz diferenciacitn, a su vez,
surgren de la estructura del sector industrial. Son el resultado de 1a capacidad de una empresa lider.

Asi, encontramos estrategias genéricas a seguir por distintas rutas, segin la ventaja
competitiva que se busca conseguir, Las accioncs para implementar cada estrategia genérica varian
de un sector 2 oiro. Veamos cudles son estas estrategias:

» Liderazgo en Costos: La primera estrategia se reflere a el propésito que tienen cualquier
empresa de ser el productor de menor costo en su sector industrial. Las fuentes de la ventaja
en el costo son variadas y dependen de a estructura del sector industrial; pueden incluir la
persecucién de las economias de escaln, tecnologia propia, acceso preferencial a materia
prima y otros factores. '

e Diferenciacion: La segunda estrategia se reficre a la busqueda de una empresa por ser la
finica en su sector industrial junto con algunas dimensiones que son ampliamente valoradas
por los compradores. Selecciona una o més afributos gue muchos compradores en un sector
industrial perciben como importantes y se pone en exclusiva a satisfacer estas necesidades.
Es recompensada su exclusividad con un precio superior.

s Enfoque: La tercera estrategia descansa en la eleccién de un panorama de competencia
estrecho dentro de su sector industrial. El “enfocador” selecciona un grupo o segmento de
sector industrial y ajusta a su estrategia a servirlo con exclusion de otros. Al optimizar su
estrategia para los segmentos elegidos, busca lograr ventaja competitiva en 508 segmentos
aungue no posea una ventaja competitiva general,

Posicionarniento a la Mitad.

Una empresa esta posicionada a la mitad cuando no posee ventaja competitiva, y que por
ende, competird en desventaja porque cualquier lider, diferenciador o enfocador siempre tendrd
mejor posicién en cualquier scgmento. Una empresa en tales circunstancias solamente tendréd
utilidades si las demés empresas se encueniran en lz misma posicidn.

Quedar atrapado en la mitad, es una manifestacién de que la empresa no estd seleccionando
las estrategias adecuadas para competir. Sin ¢mbargo, s posible buscar nuevos sectores industriales
en los cuales crecer y poder usar su estrategia genérica o explotar las interrelaciones.

Estrategias de Rivalidad.
Para posicionarse en el mercado, una emptesa puede observar las siguientes estrategias con
¢l fin de lograr ventaja competitiva;

e Ataques a los puntos fuertes de los competidores: Esta estrategia cs til conira los rivales
débiles. Consiste en abtener posicién en ¢l mercado superando a los competidores mas
débiles en sus areas fuertes, obteniendo una posicidn definitiva.

+ Ataques a los puntos débiles de los competidores: Esta esirategia es Gtil contra tivales
fuertes o débiles. Es importante mencionar que los puntos débiles de una empresa nos
ofrecen una oportunidad de triunfo mayorés que los ataques a los puntos fuertes, siempre y
cuando los débiles representen una vulnerabilidad importante y el rival se vea tomado por
sorpresa y no pueda responder con rapidez. '
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s  Ataque simultineo en muchos frentes: Esta estrategia tiene como fin desequilibrar al rival,
distraer su atencién y forzarlo a canalizar ‘recursos para proteger todos sus frentes
simultaneamente. _

s  Ofensivas laterales: S¢ trata de evitar los ataque frontales. La idea es maniobrar alrededor
de los competidores y abrirse camino en ¢l terreno desocupado. _

+ Ofensivas tipo guerrilla: Es ocupar las armas de quien, por sus pequefias dimensiones, 1o
puede retar directamente & un gran tival. )

o Estrategias de apropiacion: las estrategias de apropiacion crean una ventaja competitiva al
colocar al agresor en una posicién competitiva primordial a la cual no tienen acceso los
rivales o frente & la cual se sienien desalentados y no la tratan de igualar.

Estrategia Comercial : )

El término Mezcla de Mercadoiecnia nos describe el resuitado de los esfuerzos de la
directiva empresarial para combinar creativamente actividades de mercadotecnia interrelacionadas ¢
interdependientes, con el fin de lograr los objetivos organizacionales. Aunque dicha mezcla tiene
muchas facetas, las categorias basicas de clementos se conocen como las 4 Ps de Mercadotecnia:
producto, punto de venta o plaza, precio y promocidn, 2 las cuales le adicionamos una R, de
refacion.

o  Producto: Este términc se refiere a o que lo que la empresa o lo que la organizacidén no
lucrativa ofrece a sus consumidores o clientes en perspectiva, sin importar que se rate de
un articule tangible, como un aute, o un servicio, como un viaje en avién o un beneficio
intangible como sentirse segura una persona de que su aspecto es excelente.

s+ Punto de venta o Plaza: Esto se reficre a la forma de cémo los articulos llegan a la clientela,

. con que rapidez y en que condicién, la transportacidn, al almacenaje, el mangjo de los
materiales y demas cosas seme]jantes son actividades de distribucién fisica,

s+ Precio: Es la cantidad de dinero o en ocasiones articulos o servicios que se entrega a cambio
de alguna cosa. El precio es lo que se intercambia por el producto. Las estrategias y las
decisiones de precio requieren fijar precios adecuados y vigilar con cuidado la competencia
del mercado.

» Promocién: Es la comunicacion y todos esos medios que informan, recuerdan o persuaden
al consumidor. La promocion proporciona informacidn que estimula a los consumidores a
responder. '

e Relacién: No existe una formula estandar para una combinacién exitosa de estos elementos
de mercadotecnia. Las mezclas varian de compafifa a compaiiia y de situacion a situacion.
La mercadotecnia esta siempre relacionada con el ambiente siempre cambiante y debe
incluirse en la dindmica, altersndo constantemente sus enfoques y métodos segin el
mercado.

8.3, Estrategia Directiva

Unidad Estratégica de Negocios.

Una vez que una empresa ha elegido sus procedimientos y sistemas para formular su
estrategia a nivel directive, debe decidir como poner en practica esta estrategia. Casi siempre, esta
responsabilidad, es delegada a los directivos de un nivel inferior pues ellos conocen mejor la
problemética operativa. Los componentes organizacionales a los cuales se delega la formulacion de
la estrategia operativa se laman Unidades Estraiégicas de Negocio.
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Para realizar una correcta division de la empresa en UEN, tenemos los siguientes
lineamientos:

e Cada UEN debe contener el menor niimero posible de segmentos producto-mercado y debe
haber entre ellas la menor duplicacién posible para permitir una adecuada formulacion dela
estrategia de producto-mercado bien enfocada. :

e La EiJN debe ser de dimensiones pequefias, a fin de que la direccién ejecutiva y la
industrial puedan controlarias.

Una vez terminada la fase de definicién de las UEN, debemos identificar las caracteristicas
y tendencias de la Industria a que se abocara cada una de ellas y también de los ambientes mis
amplios para identificar los principales recursos y desirezas con que se. Con este analisis se hace
una valoracién de la posicion competitiva de cada UEN y del atractivo de la Industria en que
compite.

Andlisis del Portafolio .

En el analisis de la posicién competitiva se pueden utilizar los instrumentos que combinan
variables que provienen tanto del analisis interno como del externo. Son las denominadas matrices
estratégicas. Estos instrumentos se pueden utilizar en aspectos relativos al anlisis estratégico y para
la evaluacién y seleccion de estrategias. '

Los modelos de matrices permiten analizar cada negocio dentro de un portafolio.
Representan:

1. La posicion de la empresa con respecto a fa competencia, en los productos o grupos de
productos considerados.

2. El interés que tiene la empresa por los productes ¢ grupos de productos y la importancia
que tienen en la cartera.

3. Como se asignan los recursos.

4, Como lograr una combinacidn adecuada,

Matriz de Boston
Para la Estrategia a Nivel Directive las principales representaciones graficas son matrices

de carteras de negocios que ayuden a describir el dmbito de la firma. La mas sencilla de fales
matrices es un cuadre de cuatro casillas llamada Matriz de Boston,

Posician de participaciant*
relativa en el mersade

ALTA| . Vacas Lecheras’ Eslraifas
BAJA Perros Mifigs Problemas
BAJA ALTA "

Tasas de crecimienlo de
|2 Industria

» Estrella: son lideres en mercado de alto crecimiento que ayudan a lograr objetivos de
crecimiento.

-107 -



e  Vacas de Efectivo: estas son muy rentables, pero bajas en rendimiento potencial. Pueden
emplearse para apoyar productos existentes 0 nUevos.

+ Nifios Problema: dan un alto crecimiento potencial, porque estin en mercados de alic
crecimiento. Para que efectie este crecimiento deben desarrollarse cstrategias de apoyo de
penetracidn en el mercado o desarrollo de productos.

» Perros: son los candidatos mas comunes para las estrategias de consolidacion, a causa de un
lente potencial de crecimiento y bajas participaciones en el mercado

En esta matriz, cada negocio de la empresa aparece en funcidn de las tasas de crecimiento
de la industria en que compite y su relativa posicién competitiva en esa industria. Nos muestra
cuales negocios generan fondos y cuiles los necesitan. Asi, una cartera equilibrada deberd tener .
suficientes “estrellas” para desarrollo de la empresa en el presente, “nifios problema” para el futuro
mas lgjano; unas “vacas” para financiar las actividades actuales v unos “perros” que sélo deben
mantenerse para lograr el equilibrio de la cartera. Este modelo es Util para determinar las
necesidades financieras eri las empresas diversificadas. :

Estrategias de crecimiento, diversificacién y retirada.

Estrategias de Crecimiento: tienen por objeto mantener la actual posicién competitiva de la firma en
mercados de muy rapida expansion, tales estrategias muesiran normalmente dos caracterfsticas
ipualmente importantes: la adquisicién de los recursos necesarios para crecer en el mercado a fin de
que el negocio pueda mantener su posicién corriente, ¥ el desarrollo de nuevas armas competitivas
que se van a necesitar para competir efectivamente guando el cregimiento se haga lento.

Gstrategias de Diversificacion.

s Diversificacion o Concentracion Horizontal: se refiere a extender la gama de los productos
y servicios que la organizacién ofrece, agregande aquellos productos cuya tecnologia sca
una novedad para la Organizacién, pero proponiendo es¢ conjunto ampliade al mismo
rmercado de antes. Los esfuerzos quedaran muy reducidos porgque el mercado seguira siendo
¢l mismo.

« Diversificacién o Integracion Vertical: aqui, la Organizacién se interesa por provecrse a si
misma de servicios, tomando posicion posterior o anterior a su propia actividad, Las
motivaciones pueden ser diversas: necesidades téenicas, reduccion de costos, para resolver
necesidades de aprovisionamiento, etc.

e« Diversificacion Concéntrica: representa una generalizacidn de la diversificacion horizontal.
Se opera de dos modos: la Organizacién busca, para una gama de productos dados,
mercados andlogas y nuevos; sucesivamente, la Qrganizacidn presenia, al mismo mercado,
productos y servicios novedosos. :

« El Conglomerado: se refiere a un grupo muy ampliamente diversificado que se dedica a
unas actividades independientes, diferentes las unas de las ofras. Entre sus diversas ramas,
puede haber las maximas diferencias de mercado y tecnologia. Es una estrategia abierta a
tados los punios cardinales, a todas las posibilidades e intenciones. ' '

o El Congenérico: s¢ trata de varios sectores enlazados comercialmente y ligados de manera
estrecha, por 1o que es opuesto al conglomerade.

Estrategia de Retirada: el proposito de estas estrategias es generar el mayor {lujo positivo de
la caja y al mismo tiempo irse retirando deliberadamente del negocio. Las razones principales para
pensar erl estas medidas son una combinacién de debil posicién competitiva y bajo atractivo de la
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industria. El retiro debe hacerse mientras la firma pueda todavia influir en los resultados, porque si
no se hace esto, el negocio perdedor consumird a la Jarga los recursos de la firma.
En general, hay dos maneras de que una firma pueda retirarse con éxite de un mercado:

1. Ordefiar el negocio, tetirdndole todas las inversiones, como no sean las absclutamente
indispensables.

2. Retirarse tempranc del negocio, ya sea despojéndose de €l o suspendiendo operaciones. Por
supuesto, una firma podria tratar de invertir ¢l proceso de declinacién mediante el aumento
de la inversién en actividades de mercadeo, o continuar sus niveles pasados de inversion y
retirarse tarde.

Estrategias de Articulacién.

Aquellas empresas que se concentran en un solo negecio tienen la ventaja de que existe una
menor ambigiiedad, pues dirigen su atencidn a un propdsito inico. Sin embargo, corren el riesgo de
que el mercado pierda atractivo ¢ de que algtn cambio imprevisto les reste fuerza, afectindolas en
su totalidad.

Por su parte, las empresas que intervienen en varios negocios tienen un panerama mas
amplio de oportunidades y la posibilidad de distribuir riesgos, asi como la ventaja de compartir
recursos v habilidades. Perc ello, es conveniente fortalecer y explotar los enlaces pertinentes para
lograr una fuerza de conjunto, A veces, dichos enlaces se extienden & negocios ajenos, con lo que se
establecen alianzas estratégicas.

Alianzas Estratégicas.

Las alianzas estratégicas son acuerdos de cooperacion entre empresas, que van mas alla de
los tratos normales efectuados entre una compaiiia y otra perc que no llegan a constituir una fusién
o una sociedad total, Mediante alianzas estratégicas, las compafifas de una misma industria, pueden
competir sin perder su identidad. Las compaiiias forman alianzas por razones estratégicas: obtener
una economia de escala en la produccién y la mercadotecnia, ilenar huecos en su experiencia
técnica v de fabricacién, conseguir acceso al mercado, ete, Sin embargo, también tienen sus peligros,
pues probablementc se¢ tendran que vencer barreras culturales y de idioma, desconfianza y
susceptibilidades, antes de tener las condiciones Sptimas para obtener los beneficios esperados. Las
alianzas estratégicas son Utiles como forma de transicién para combatir la desventaja competitiva ¢n
ciertos mercados; rara vez, se pueden tomar como base para crear ventaja competitiva.

8.6. Esirategia Operativa '

El propdsito de la toma decisiones a nivel operativo es formular y escoger las estrategias
éptimas para alcanzar los objetivos deseados por la Organizacion. Dichas estrategias tienen cuatro
componentes gencrales: Ambito, aplicacion de recursos, ventaja competitiva y sinergia. Sin embargo,
al formular las estrategias operativas es conveniente considerar tres subestrategias distintas pero
relacionadas entre si; estrategias de posicidn competitiva, estrategias de inversién y estrategias
politicas.
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En cuanto a las estrategias de posicién competitiva comprende los cuatro componentes,
basicos & ambite, aplicacién de recursos, véntaja competitiva ¥ sinergia), los cuales se escogen en
un proceso interactivo de dos pases. '

E! negocio define su ambito de operaciones, lo cual puede ser en términos de caracteristicas de
producto-mercado, de caracteristicas geogréficas o por el niimero de etapas incluidas en la cadena
de valor.

Se especifica la aplicacion de recursos y los tipos de ventajas competitivas que se quiere establecer.

La estrategia de inversidn debe apoyar la posicién competitiva, atin cuando a veces puede
ser una limitante. Las estrategias de inversién contienen uno solo de los cuatro componentes (nivel
de aplicacién de recursos), sobre tres tipos posibles de estrategia: invertir, sostener y cosechar.

La combinacién de estas tres opciones con los tres tipos de cambio que un negocio puede
hacer en sus objetivos de posicién competitiva proporcionan § tipos genéricos de estrategias
operativas; estrategias de aumentar participacidn, - estrategias de crecimiento, estrategias de
utilidades, estrategias de concentracién de mercado v reduccién de activos, estrategias de
contramarcha v estrategias de liquidacién y clerre.

En cuanto a las estrategias politicas a nivel operativo, éstas pueden abarcar uno o los cuatro
componentes basices. La caracteristica de estas estrategias no son sus componentes sino su
naturaleza y proposito, enfocados a alcanzar resultados en conjunto.

A continuacion se describen las estrategias descritas en términos de los objetivos de
posicion competitiva y de las estrategias de inversidn con ellas.

e Estrategias de aumento de participacién: El propdsito de esta estrategia es aumentar la
participacién en el mercado del negocio en cuestién. La participacién que se necesita varfa
de acuerdo con la estructura de la industria. El negocio necesitard algunas ventajas grandes
sobre sus competidores actuales para atracr mas capital. Debido a esta necesidad de crear
ventajas competitivas, estos cambios ocurren generaimente durante las etapas de desarrollo
o de sacudimiento en fa evolucién del producto - mereado, puesto que durafite estas efapas
es cuando cambia normalmente las bases de la competencia en una industria.

» Tstrategias de crecimiento: Como se describié anteriormente, estas estrategias buscan
mantener la actual posicién competitiva de la empresa en mercados de rapida expansién.

» Estrategias de utilidades: Los negocios siempre buscan utilidades y este es ¢l beneficio que
les da vida, pero éste estd afectado por la evolucién del producto - mercado y sobre las
bases de la competencia dentro de una industria, pues debemos considerar que durante los
primeros afios de cualquier industriz las bases de competencia cambian sustanciaimente al
ocurrir cambios importantes en el mercado y el producto, en el proceso y €n fas técnicas de
distribucidn que los sirven.

s Estrategias de Concentracion de Mercado y Reduccion de Activos: Estas estrategias tienen
por objeto realinear el 4mbito de un negocio para mejorar sus utilidades a corto plazo y sus
perspectivas 2 largo plazo. Estos movimientos casi siempre implican la reduceién del
ambito del negocic en combinacién con una disminucién importante del nivel de activos
invertidos en &L, '

« Estrategias de Contramarcha: Lo que se pretende con esta estrategia es detener ¢ invertir la
marcha decadente de un negocio lo mas ripidamente posible. Podemos seguir el siguiente
procedimiento : '

Conelusiones al capitulo.
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.Une de los temas que me parecen muy importantes es el correspondiente a la Planeacion
Estratégica. A lo largo del presente capitilo, vimos a través de 6 apartados algunos de los conceptos
que la conforman: desde las escuelas del pensamicento que fueron sus precursoras hasta la revisién
del concepto de estrategia y de sus variantes, la estrategia competitiva, la directiva y la operativa.
Revisamos también la importancia de analizar las oportunidades y amenazas que tiene nuestra
organizacién, no solo para identificar en qué aspectos podeimos crecer, sino también qué otros
podemos corregir. Cabe destacar como surgen algunos temas que revisamos en capitulos anteriores

. {mercadotecnia, el liderazgo, la calidad, la produccitn, etc), ¥ terminan acopléndose; dindonos una

idea mas amplia de su importancia, pues al considerarlos en nuestra planeacién tendremos una
visién realista de la Organizacidn, y no una idealista y utdpica que nos condenaria al fracase.

Me parece que la Planeacién Estratégica es un tema necesario ¢ imprescindible para todos
los que estudiamos una ingenicria, ya que el éxito de los proyectos en los que estermos inmersos
dependers sin duda, de una correcta planeacién. Es indispensable que seamos capaces de leer
correctamente la realidad en la que nos encontramos, identificando y penderando los recurses que
tenemos para desarrollar un proyecto asi como el ambiente interno y ¢xterno en el que vamos a
desarrollatlo, con el fin de tener todos los elementos posibles que nos permitan fomar lz estrategia
adecuada. Pero no debemos quedamos solo en identificar y definir nuestra cstrategia: al
comprometernos a llevarla al cabo junte con nuesiro equipo de frabajo nos acercard mis a los
objetivos establecidos. Y durante ¢l recomido habremos de contar con herramientas que nos
permitan medir si dichos ebjetivos han sido alcanzados o no.

En un munde globalizado y competitivo como ¢l de hoy, y ante los embates de cconomias
¢omo la china, los viejos esquemas de la improvisacidn para la supervivencia son una préctica de
las empresas mexicanas incficiente y que debemos abandonar. Al sustituirla por técnicas ¥y
herramientas més acordes a nucstra realidad nos permitird recuperar terreno y quizd, ser
competitivos. De ofra maners, seguiremos viendo como desaparecen una a una las emipresas
mexicanas, siendo sustitnidas por grandes trasnacionales,

En mi experiencia profesional, he visto demasiados proyectos retrasarse una y otra vez por
{a faita de compromiso entre los distintos participantes, dejando muchas veces al azar y al tiempo la
solucién de los problemas que van surgiendo. Pareciera una necedad dejar tode a la improvisacién
en lugar de estudiar y analizar nuestre ambiente de trabajo y recursos para armar un plan de trabajo
que nios guie, que sea realista en su cumplimiento. Porque tampoco debemos caer en el otro extremo:
planes tan estudiados, analizados y optimizados que cuando se quieren llevar al cabo, las
condiciones han cambiado y ahora deben redisefiarse para adaptarlos a las nuevas necesidades. No
debemos olvidar que mucho andlisis produce pardlisis.
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Conclusiones
El Diplomado y mi desarrollo profesional

A lo largo del presente trabajo nos acercamos de manera general a la adeinistracidn por
distintas dreas, algunas de ellas indispensables en la ingenieria, otras definitivamente Gtiles. Desde
mi punto de vista, areas como: calidad, planeacién, produccidn y el liderazgo son fundamentzales en
cualquier ingenieria, La labor diaria de un ingeniero, sumergido constantemente en €l desarroilo de
proyectos y en 1a solucién de problemas, serd mas eficiente si se rige bajo un plan de trabajo realista,
donde la calidad tenga un lugar primordial y se logre la sinergia a ravés de un eficiente liderazgo
del equipo de trabajo y no bajo individualismos protagénicos.

Por su parte, materias como finanzas, economia y contabilidad no estin alejadas para un
ingeniero. Particularmente, y por experiencia propia, para los ingenieros en computacion estos
termas son muy importantés, debido a que existe una amplia gama de proyectos en donde los
clientes son instituciones financieras. Nuestra funcién al proporcionar un servicio es satisfacer las
necesidades del cliente, para la cual debemos entender exactamente qué desea, cuil es el problema,
a fin de disciiar una solucién. Mientras mejor entendemos los temas que nuesiro cliente trabaja,
mientras seamos mas capaces de hablar el mismo idioma, més posibilidades tendremos de llevar 2
buen términe cualquier proyecto. :

£1 médulo de mercadotecnia nos subrayé la importancia de saber vender nuestro trabajo.
Innegablemente, un buen trabajo debe ser completado con una buena presentacién del mismo.
Finalmente, los temas de Recursos Humanos nos acercaron a comprender la importancia de las
relaciones humanas en nuestro ambiente de trabajo; al crear un buen clima y una coherente cultura
organizacional, fincaremos las bases para alcanzar las metas institucionales.

Pero al terminar el diplomado, después de ver todos estos modulos jqué me queda?
Quisiera referirme en este estas conclusiones finales a la afectacién en mi vida profesional de los
temas aquf expuestos. Qué fue lo que aprendi de manera prictica de los distintos instructores que
tuvimos, cual es mi experiencia a un afio de haberlo terminado. Al igual que en la presentacién de
los temas, no hablaré en un orden especifico, pues serfa dificil ponderar la importancia de cada uno
de ellos. En cualquier caso, todos y cada uno de ellos me han servido para tener una vision mas
general y més amplia sobre las distintas circunstancias en las que se desenvuelve mi desempefio
profesional.

Administracién de Riesgos Financieros: economia y contabilidad en mi drea de trabajo

En mi caso particular, el primer madulo “Economia y Negocios™ y ¢} quinto “Contabilidad
y Finanzas” me parecieron importantes, particularmente porque €ran los temas que me motivaron
inscribifme al Diplomado. Aunque he ido vislumbrando a lo largo del trabajo mi actividad
profesional, quisiera ser un poco més explicito al respecto. Actualmente, me desempeiio en el drea
de Administracién de Riesgos Financieros, departamento Infraestructura de Riesgos, de la
institucién bancaria mas grande del pafs. Nuestra 4rea se dedica a medir el riesgo financiero de los
distintos tipos de operaciones que se realizan en el banco. Mi labor particular es gemerar
informacién financiera para distintos clientés internos y externos hacienda uso de grandes bases de
datos. Todos los dias, ¥ con Ia ayuda de las computadoras, debo ordenar una cantidad enorme de
datos y preseritarla digerida en reportes hacia otras éreas, de tal suerte que esta informacion le pueda
ser util en 1a toma de decisiones. Asi, he ido realizando procesos para la extraccion, menipulacién y
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formateo de series histdricas de tasas de interss, de tipos de cambio, de operaciones de derivados, .

de créditos, de operaciones con renia fija, ete.

Al iniciar mmi estancia en el banco mi responsabilidad solamente consistia en realizar
procesos mediante algin programa en Visual Basic que permiticran generar reportes de manera
répida y sencilla. Antes de mi ingreso, dichos reportes se armaban de marnera manual, lo que
consumia mucho tiempo y ocasionaba un sinndmero de errores, y la informacidn asi generada no
era til del todo, pucs llegaba tarde generalmente y no era muy fiable. La automatizacion de
pProcesos 105 permitié entregar datos con oportunidad y con mayor cenfiabilidad. '

Sin embargoe, con el paso del tiempa y al optimizar la generacién de reportes, me fui
involucrando en la interpretacion de las cifras que se presentaban en eflos. Ahora mis superiores me
solicitaban no solamente entregar en tiempo y forma los reportes, sino que explicara los datos que
estdba entregando, Con cierta dificultad, me fui acercando de manera un poco intuitiva a los
conocimientos que me permiitieran explicar la informacién que diariamente entregaba. Ahora tenia
que estar investigando c6mo se movia ¢l tipo de cambio, qué factores influian, como afectaban las
sucesos econdmicos mundiales en nuestro pais. Y asi me involucré con otros temas que al
dedicarme a la -programacion habia olvidade, y fue hasta entonces que los entendi como vitales.
Precisamente en csta época aparecié la convocatoria para participar en el Diplomado en

Administracién por Areas Funcionales, y el primer médule me llamé la atenecion.

En e méduto de Economia y Finanzas pude acercarme, sin las prisas y las presiones diarias
del trabajo, a los conceptos que manejaba diariamente. Asi pudimos entender la importancia de las
remesas en la economia nacional, cémo los precios altos del pefrdleo no son buenos para Méxice,
pues sunque tiene ingresos mds alfos, suben los precios de la gasolina y se dispara la inflacidn;
c¢6mo el tipa de cambio peso-dolar debe tener un justo equilibrio, pues si el délar se abarata, nuestra
maro de obra y exportaciones se hacen més caras, perdiéndose empleos e ingresos por estos rubros,
mientras que un tipo de cambio alte hace nuestras importaciones muy caras, lo cual afecta
nuevamente a nuestros empleos y ¢l desarrollo de las empresas en suelo nacional; del por qué si las
tasas de los Estados Unidos Americanos suben, las mexicanas deben hacerlo, a fin de seguir siendo
miés rentables a los inversionistas, pues con ello se aminora el efecto del ricsgo pals.

Mis adelante, al cursar el quinto médule correspondiente a contabilidad y finanzas, pude
repasar algunos de los conceptos contables, los reportes que se generan de balance, el diario mayor,
etc. Asi, pude entender mejor la informacién contable que utilizamos para validar nuestra
informacién, confrontanda que la informacién operativa que teniamos fuera igual a la contable, y de
haber alguna diferencia, buscar una explicacidn al respecto.

Toda esta informacién presentada en el primer y quinto médulo fue moldeando mi
interpretacién sobre los datos con los que trabajo. Asi, poco a poco mis explicaciones fueron
haciéndose menos intuitivas ¥ cada vez mas fincadas en hechos reales, a los que me podia referir de
manera tnas Agil. Esto me abre una oportunidad en mi trabajo en el sentido de que: al entender la
parte de sistemnas y comprender mejor la parte financiera, puedo participar més activamente en el
desarrollo de proyectos con una opinidn mejor fundamentada.

Liderazgo y recursos humanos, mi participacién en proyectos y asignacién de tareas.
Conforme tuve una participacién mas activa en al drea donde trabajo fui adquiriendo una

serie de responsabilidades, las cuales no. necesariamente me liberaron de las que ya tenia.
Principalmente, comencé a tener trato con ofras dreas internas del banco con las que tenfamos que
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interactuar. La asignacion de nuevos proyectos me llevo a trabajar con consultorias de sistemas. .
Entonces tuve que llevar proyectos, marcando y dirigiendo el camino hacia donde teniamos que ir.

Al igual que con los temas economicos, mi inexperiencia para encabezar proyectos me indujo al

ensayo y error, donde muchas veces no sabia como solicitar un trabajo o cémo establecer un rumbao;

a veces era muy difuso y no caminabamos hacia algiin fado, o era muy rigido y corriamos perc sin

sentido. )

Cuando se reflexiona sobre algin tema pocas veces tatado, es comiin qué nuestras
preconcepciones y prejuicios salen a relucir. Si somos honestos y las confrontamos, es posible que
cambiemos nuestra forma de pénsar y la sustitayamos por ideas.un poco mas utiles. Creo que €50
fue lo que me sucedis con el médulo IV Liderazgo y Administracion.

Durante ¢l desarrollo de dicho médulo nos acercames a los conceptos que existen sobre cl
liderazgo, de las descripeiones que algunos autores han hecho para definirlo. Realizamos algunas
lecturas sobre inteligencia emocional, P.N.L., y liderazgo. Un libro que me intereso fue el de
Kenneth Blanchard y Spencer Johnson, “El lider ejecutivo al minute”. En este libro los autores
proponen la-idea del liderazgo situacional, ¢l cual esta enfocado a identificar las habilidades de los
subordinados a fin de explotarlas de la mejor manera posible. Se plantean cuatro tipos de liderazgo,
que se mueven desde un comportamiento rector a uno seguidor, ¥ los cuales sor: dirigir (muy rector
y poco seguidor), instructor (muy rector y muy seguider), apoyar (muy seguidor y poco rector) ¥
delegar {poco seguidor y poco rector). Tomando algunas de las ideas expucstas en este moédule,
busqué una nueva forma de desarrollar mis actividades. Asi, comencé a tratar de cambiar un poco
mi actitud en los proyectos e intenté identificar el tipo de personas con las que trabajo, ya sea
consuitores externos o compafieros de trabajo, para poder saber a quién debia seguir mds de cerca y
a quién podia delegar funciones. Ello permitié una mayor armonia en los equipos de trabajo, al
menos en lo concemiente @ mi, pues tuve una comunicacion mas abierta y franca, que se reflejo al
cumplir los objetivos establecidos. Mas adn, cuando me asignaron una persona que me ayudara con
mis funciones, aprendi a identificar qué actividades podia delegarle y en cuales debia seguirle,
acciones que redituaron en una mejor opinién de mis superiores hacia mi. Ahora me parecia un
poeo raro que como ingeniero solo me hubiera dedicado a cuidar el aspecto técnico y la parte de los
recursos humarnos la fuviera en el olvido. ’

Infraestructura de riesgos: planeacién, produccion y calidad de informacidn financiera

Fn este apartado hablaré de los médulos que me influyeron para recuperar algunas
actividades que tenia un poco en el olvido, particularmente por el dinamismo en el que laboratmnos.
He mencionado que me encuentro en el departamento de Infraestructura de Riesgos y que nosotros
generamos informacién diariamente para dreas como Tesorerfa y la Mesa de Dinero. Para ello,
debemos cuidar que fa produccién de dicha informacidn sea constante, que fluya y se entregue en
tiempo, y forma, cumpliendo con los requisitos minimos de calidad. Sin embargo, en el dia con dia
surgen imponderables que afectan estas premisas, ocasionindonos retardos, errores e
inconsistencias. Es aqui donde debemos buscar politicas que nos ayuden a aminorar €l efecto de
estas circunstancias, '

Aunque en un principio realizdbamos una plancacién més concienzuda de los proyectos y
tenfamos mucho cuidado con los tiempos a cumplir, la propia evolucién de nuestra édrea acarred mas
responsabilidades con la consabida carga de trabajo, y algunos de estos principios comenzaron a
quedarse atras, El modulo de planeacidn estratégica me sirvid de pretexto para reconocer las
equivocaciones en que estaba cayendo, ya que a veces permitia dejar los tiempos a criterio de los
jefes, v no de nuestras posibilidades reales, lo que ocasionaba retrasos en el desarrollo de un
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proyecto. Una de las premisas vistas de la planeacién estratégica se refiere a identificar en qué .
situacién nos encontramos, cuales son las caracteristicas del medio ambiente, tante inferno como
- externo, en €l que debemos trabajar y establecer asi nuestro campo de accidn. Precisamente, en
estos momentos me encuentro invelucrado en un par de proyectos en los que cstoy considerando
estas variables, y trato de convencer a mis jefes sobre la importancia de una buena planeacién, que
aunque nos pueda llevar un poco mas de tiempo, al final nos beneficiard, pues no tendremos que
estar buscando soluciones sobre la marcha de problemas que quizd pudimos prevenir, si se hubiera
hecho un analisis mas exhaustivo de nuesta situacién, Aungue ambos proyectos tendran una
duracién de un afio aproximadamente, todavia no podria concluir cémo me ayudé este tema. Sin
embargo, cabe sefialar que los tiempos los hemos venido cumpliendo cabalmente, y estoy evitando
los vicios anteriores de comenzar inmediatamente el proyecto y establecer su vida sobre la marcha.

Por su parte, los temas de produccién y de calidad inciden directamente en mi labor. Como
dije anteriormente, nuestra drea debe generar informacion diaria, en tiempo y forma, con la calidad
suficiente que ayude en la toma de decisiones. Asi, parte de mi labor es proponer algunas politicas
para llevar un mejor control sobre estas actividades, por lo que he sido insistente en el
mantenimiento que debemos proporcionar a Nuestras procesos, en la revisidn de sus mecanismos,
aun cuando éstos no fallen. De la misma forma, he buscado crear conciencia sobre la importancia de
contar cont manuales completos de nuestras actividades que nos sirvan de base para situaciones de
contingencia o redisefio. Sin embargo, en este Ultimo par de puntos me parece que la falta de una
cultura de responsabilidad hace pensar que dar mantenimiento preventivo o hacer manuales de
procesos es una perdida de tiempo, y muchas veces se prefiere improvisar una solucién sobre la
marcha que aplicar acciones que generalmente se consideran como una carga de trabajo extra.

La reingenieria es una actividad muy cormin en i 4rea de trabajo. Debido a la constante
rotacién de personal, muchas veces me he encontrado inmerso en proyectos que quedaron a la mitad
o casi por concluir, pues alguno de los integrantes del mismo {muchas veces el lider} dejd de laborar
en lz institucién. En esta situacién, nos suelen solicitar ayuda para concluir el proyecto y es
entonces cuando vemos la falta de documentacién, la ausencia de algunos criterios para el cortecto
manejo de la informacion. Probablemente éstos pudieron corregirse antes, y sin embargo deben
solucionarse si se requigre un sistema util. A veces las circunstancias son otras: debide dinamismo
de los mercados financieros, constanfemenic surgen nuevos tipos de operaciones cuyas
caracteristicas son incompatibles con los requisitos de nuestros sisternas. Y entonces es cuando nos
preguntamos, de lo que se tiene hecho jqué nos sirve? ;Qué puede ser aprovechado? Generalmente
lo que continta es una reingenieria al proyécto. Y para ello es importanic conocer los estudios que
otras personas has realizado al respecto, y cudles conacimientos y experiencias nos pueden servir,
pues podrian ahorramos muchos delores de cabeza, o al menos, evitar la improvisacion.

Pero, ;como vender la idea a los jefes de la reingenieria, o de la necesidad de politicas sobre
manuales y mantenimiento? ,Como convencer al jefe en la definicidn de los tiempos de desarrolio
de un proyecto, de la necesidad de una correcta plancacion? Para lograrlo es necesario buscar una
correcta comunicacion, plasmar nuestro mensaje en bases sélidas que convenzan 2 nuestros jefes de
“comprar” nuestra idea. El modulo de mercadotecnia me hizo recapacitar sobre la importancia de
saber vender nuestro trabajo. De otra forma, un buen trabajo puede quedarse en el olvido, si
nosolros Mismos No Promevemos su existencia.

Es recomendable que desde la carrera s¢ ponderen ecstas areas, ya que seran mmuy
importantes durante nuestra vida y desarrollo profesional. Y no sélo ese: algunos de los conceptos
desarrollados en este trabajo chocan con nuestra realidad - la constante extincion de las empresas
mexicanas por su falta de competitividad es una muestra palpable - por 1o que es preciso que desde
el inicio de la carrera comencemos a ver conceptos como la calidad y la planeacion no como algo
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dificilmente alcanzable o escrito en teorias, sine como una forma de ver la vida, inmersa en la
cultura de nuestra profesién. Es evidente que en el munde globalizado donde vivimos la lucha diaria
de las empresas por ganar mercado es cada vez més dura y dificil, per ello debemos auxiliarnos de
todas las herramientas que tengamos a nuestro alcance, si queremos mantenemos competitivos.

Nuestra labor como ingenieros no significa inicamente estar atrapados en el aspecto técnico
de los proyectos. Tarde o temprano, estaremos dirigiendo equipos de trabajo, en donde debemos ser
capaces de administrar nuestros recursos de manera eficiente, tanto los humanos como los
materiales. Completar nuestra formacién de ingenieros con herramientas administrativas como las
que vimos nos permitird dar un paso hacia la eficiencia. Como se ha visto, dejar a la improvisacién
las decisiones o actuar intuitivamente nos llevard a correr riesgos innccesarios. Para cumplir
nuestros objetivos debemos hacer uso de los distintos estudios ¥ técnicas realizados en otras areas,
aiin cuando parezcan no tener relacion con nuestra profesién. Sin embargo, no debemos olvidar gue
es nuestra responsabilidad aplicarlas con el mejor ingenio posible en la vida profesional.
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Anexo 1: Presentacién del Sistema Capitalizacidn
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