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INTRODUCCION

Después de la crisis econdmica de la década pasada y los primeros aflos de
los 90 en que hemos sido testigos del inicio de radicales cambios polfticos y
econdmicos en la U.R.S.S. y en los pafses de la Europa Oriental, del derrumbe del
muro de Berlfn; camhios que son la base para el nuevo orden mundial en cuanto a
lo polftico, lo comercial, lo econdmico, lo tecnoldgico y asf como en estrategias

competitivas.

México ha aceptado ¢! reto con el Tratado de Libre Comercio (TLC),
abriendo su economfa y negociando con Estados Unidos y Canad4. Desde luego,
para participar en un entorno mundial como el que se avecina, se tienen que
cambiar algunos aspectos iniciando por 1a mentalidad en la gente asf como en su

educacidn, pues son la base de un pafs de primer mundo.

Sin lugar a dudas con gente preparada y capaz de hacer las cosas y bien, se
puede Hegar a ser de primer mundo y por consigvicnte, sf cada dfa serd m4s feroz la
competencia a nivel mundial y sélo aquellos pafses y compaiifas (pequeilas,
medianas y grandes) que ofrezcan liquidez, rendimiento, seguridad, servicio,
flexibilidad, innovacidn, conocimientos, velocidad, etc., serdn las que estén mejor

preparadas.

No cabe duda, este mundo nuevo estd en continuo proceso de globalizar la
politica, la economfa, los mercados, los negocios, la informacidn, las actitudes y las
maneras de pensar. Las fronteras van desapareciendo, desde las perspectivas

productiva y comercial, la toma de decisiones eficaces en relacidn con la produccidn



y 1a comercializacién son las que mds importan pues tendrdn que ser de respuesta

rédpida y eficaz.

Como ¢ ia de la globalizacién, de la fuerte competencia y de la

velocidad del cambio tecnoldgico, se necesitard una nueva visién en todo nivel de ta
empresa y una nueva manera de pensar como una visién a largo plazo (mfnima de 5
aflos); un sentido de misidn y propdsito; un andlisis continuo de los fendmenos del
entorno a nivel mundial, nacional y local; una definicién de sus mercados y un pleno

[\, i de sus cli ; un correcto manejo de informacién, como base para

tomar decisiones; una promocién continua de 1a innovacidn, tanto de los productos,

como de los procesos y del servicio.

La preocupacién mids fuerte de los empresarios, politicos y de los
profesionistas, es la necesidad de cambiar, modernizarse, de crear, de buscar y

descubrir nuevos caminos.

Los esquemas seguidos hasta la década pasada ya no pueden sostener la
tendencia del pensamiento actual, donde nos encontramos con una poblacién mds
dindmica, que se enfrenta a un entorno mundial progresivamente complejo e

interdependiente.

Por tanto, se debe apoyar a 1a pequeila y mediana empresa (PME), no por el
sentimiento de ayudar al débil, sino porque de no hacerlo, se desaprovechard un
enorme potencial de gencracidn de riqueza. La PME es la expresién mds directa de
la enerpfa creativa del tejido social y, por tanto, su prosperidad es refiejo del grado

de desarrollo integral de un pueblo,



El mejor instrumento para lograr la modernizacion del pafses el apoyo a la

PME, pues ésta ha sido la célula fundamental del desarrollo de occidente, en donde

los pequedios empresarios innovaron técnicas de produccién y comercializacién e

inventaron y desarrollaron productos que revolucionaron la vida humana.

Aquf se presentan algunas caracterfsticas de las PME que representan una

ventaja en el proceso de modernizacién ;

** Flexibilidad operativa y capacidad de adaptacién a nuevas tecnologfas y
mercados.

** Aptitud para integrarse a nuevos procesos productivos de unidades
industriales mayores.

** Capacidad de aprovechar los recursos locales y promover un desarrollo
regional mds eficaz

** Oportunidad para la formacién de empresarios.

** Capacita mano de obra de escaso nivel.

** Genera una ocupacién mucho mayor por unidad de capital invertido.

Existe un creciente liderazgo de las empresas pequefias y medianas en la
participacién de mercado, exportaciones y rentabilidad sobre Ia inversidn, esto se
explica por su mayor adaptabilidad y capacidad de respuesta, con organizaciones
mds sencillas, y por diversos desarrollos tecnoldgicos recientes para la manufactura y

el manejo de la informacién administrativa.

La base del crecimiento econdémico en los pafses industrializados ha

sido la PME, prueba de ello es que mientras las grandes empresas liquidaban



personal para mantener mdrgenes de rentabilidad pequefios, las PME crecieron a
tasas impresionantes de rentabilidad y ventas, y hen evitado costos mayores de

desempleo que se hubieran producido por Ia decadencia de las grandes.

Se debe cambiar Ia mentalidad de que apoyar a la PME es una obra de

caridad, el pequefio y mediano empresario no pide caridad, quiere hacer dinero.

Aunque ya se vieron algunas ventajas de las PME, también queremos que se

conozcan algunos de sus problemas principales actuales como son :

*%* Poca o nula innovacién en la tecnologfa.
** Falta de visidn en la seleccidn de personal.
** Acosada por ¢l sistema fiscal.

** Débil estructura financiera.

** Débil estructura comercial.

** Ausencia de planes y controles.

** Poca importancia a un buen servicio al cliente.
** Sistemas absoletos de manufacturé‘

** Falta de Mejora Continua.

** Bajo nivel de desarrollo (" Conformistas ).
** Falta de visién a largo plazo,

** Falta de organizaci6n,

** Capitalizacién insuficiente.

Cabe hacer notar que nuestro modelo propuesto es simplemente el "cémo”

_ organizarse y mejorar para muchas PME que ya nacieron o que van a nacer, y qué



factores se deben tomar en cuenta para hacer que el cliente regrese, porque si éste
no regresa, entonces no va bien su negocio, y por supuesto es por algo (falta de
atencién, no encuentra 1o que busca, mal servicio, mala calidad, mala ubicacién,
precios altos por aitos costos, falta de innovaci6n, falta de valor agregado, procesos

productivos lentos, etc.).

Y sobre todo, sabemos que el inversionista no va a arriesgar su dinero en una
PME as( con las caracterfsticas actuales, pero si el que tiene la iniciativa de
construir 0 modificar una PME sin las caracterfsticas anteriores, ésta se volverd

atractiva para el gran inversionista.

Las PME ofrecen ventajas comparativas : frente a 1a inversién de un gran
proyecto, los perfodos de recuperacién de la inversién son considerablemente mds
cortos, el control de gestién ¢s mucho mds sencillo, 1a flexibilidad operativa permite
sortear cambios bruscos en el mercado o en el entorno, el punto de equilibrio de
operacién se alcanza con mayor facilidad, 1a correccién de desequilibrios
organizacionales y administrativos es rdpida pues no existen grandes inercias

burocrdticas, etc.

Otra ventaja de una PME es que existe un menor nimero de empleados, los

cuales todos se conocen, 1o cual ayuda a que haya una mejor calidad, entrenamiento

e implementacién; ademds el Ifder puede icar mds rdpid expresar la

importancia de la calided a los leados y los leados no sélo hardn
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Ahora es tiempo de actuar, debemos reconocer que estamos en una época

nueva y que contamos con muchos el 0§ para sacar

€ NUeVOs proyectos.
Las circunstancias son propicias para apoyar a la PME: los aflos de crisis han
llevado 2 mucha gente a buscar alternativas distintas para lograr su progreso

econdémico, @ emprender negocios propios.

El micro, pequefio y mediano empresario cuando inicia su empresa debe
saber hacer todo, en su experiencia estd la razén de la formacidn de la empresa, y en
la medida que esta crezca necesitard delegar a aigtin empleado, ¢Pero a quién?,
seguramente a alguien de su confianza, pero también por eso dedicamos una parte
al factor humano de nuestro modelo pues éste debe estar bien atendido pues es

nuestro cliente interno,

El propésito de nuestro modelo es orientar al micro, pequefio y mediano
empresario en a gestién y/o correccién de su empresa para sobresalir en el entorno

econdmico actual y futuro mediante la idea bien acertada del Servicio al Cliente.
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1. La Pequcfia y Mediana Empresa en México,

El criterio para determinar el tamafio de las empresas es el siguiente: la
microempresa es aquetla con no mds de 15 personas y ventas totales menores a 110
salarios mfnimos anuales; la pequefia empresa emplea hasta 100 personas y sus
ventas no superan 1,115 veces el salaric mfnimo anual; y la mediana empresa
emplea hasta 250 personas y realiza ventas totales no mayores a 2,010 veces el

salario m{nimo anual (1).

A. Desarrollo econémico y cambios en la estructura industrial,

La industrializacidn en México se basd en la sustitucién de importaciones,
enfatizando en el mercado interno como paso intermedio para lograr una

industrializacién mds amplia.

Al principio, el desequilibrio en la balanza de pagos, se considerd necesario,
1a produccién no era competitiva internacionalmente, por lo que no era factible
exportar, pero en cambio se necesitaba de un alto nivel de importaciones para
ampliar la capacidad productiva. A la larga con la puesta en marcha de la nueva

capacidad se reducirfan las importaciones.

Se pensé que esta industrializacién podfa basarse en el apoyo del sector

publico y la puesta en marcha de un si de proteccidn, 1a combinacidn de

ambos otorgarfa a los empresarios un margen de ganancia por arriba del nivel

internacional



No se preciso cuanto tiempo durarfa esta proteccidn y ademds el desarrollo

tecnoldgico dependfa de las aportaci de las empresas trasnacionales mds que el
desarrollo interno de recursos h ) p de impulsar la i ién
tecnoldgica.

Este perfodo se caracterizé por empresarios poco o nada arriesgados y que
buscaban utilidades a corto plazo. Las empresas nacionales permanecieron en
sec{ores tradicionales (alimentos, bebida, tabaco, textiles, prendas de vestir, calzado,
productos de madera) mientras que las empresas trasnacionales fueron las que

diversificaron.

Dentro de 1a sustitucién de importaciones la expansién industrial se sustentd
en los sectores tradicionales. La diversificacidn tuvo su auge entre 1940 y 1970, con
el inicio de bienes de consumo no durables y posteriormente con los durables. En
fos aftos 70 y 80 la diversificacién se da principalmente en la industria qufmica y en

el equipo de transporte.

La industrializacién se llevo a cabo sin modificar los pardmetros de
importacién - por medio de cambios tecnoldgicos - las compras al exterior se
incrementaron dando como resultado una crisis en la balanza de pagos a principios
de los 80's, derivada de la folta de una plataforma exportadora estable que

pudiera financiar el incremento de fas importaciones.

Mientras México se "industrializaba” el resto del mundo se especializaba en

manufactura.
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No se aprovecha a la PME desarrollada en el proceso de la industrializacién,
ya que las empresas transnacionales adquirian la mayor parte de sus insumos del
exterior, 1o que limit§ el desarrollo de proveedores nacionales. Por tanto la
participacién de Ia PME se reduce, permaneciendo en los sectores tradicionales, la

mayor parte de las veces relacionados con {a econom(a de subsistencia.

La crisis de los 80’s de la balanza de pagos da como resuitado un cambio en
la polftica econdmica, se busca una reorientacion industrial con base en la
promocidn de exportaciones. Empieza un esfuerzo de reestructuracién cuyo
objetivo es liberar al mercado interno para hacerlo mds competitivo. A finales de los
80's se introdujo un programa de estabilizacidn que no admitia un mercado
cambiario exageradamente subvaluado. Esto trajo como consecuencia un renovado
incremento en las importaciones y un menor aumento en las exportaciones de
manufacturas. Al inicio de los 90’s se propuso un acuerdo de libre comercio con
Estados Unidos y Canad4 con el fin de ampliar la base exportadora del pafs, a traer
inversiones extranjeras y tener un mejor acceso al mercado de América del Norte,
El objetivo de esta propuesta es consolidar la plataforma exportadora y eliminar
las restricciones de la balanza de pagos mediante una industria con mayor grado de

competencia a nivel internacional, con el fin de lograr un crecimiento estable.(2)

1. La Pequefia y Mediana Empresa en el proceso de idustrializacion.

En el proceso de industrializacién 1a PME (Pequeiia y Mediana Empresa) ha

jugado un papel muy importante, especialmente en la generacién de empleo. En la

figura # 1 se muestra el empleo generado por éstas.
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EMPLEO GENERADO POR LA PME

80%

FEECTITETES 400364306860

1875 1980
Figura # 1 Fuente: INEGI Censos Economicos 1289



En situaciones diffciles la PME, enfrenta de una mejor forma las bajas en la
actividad econdmica, su bajo nivel de capitalizacién actia en su favor, asf como su
maleabilidad para modificar los procesos productivos entrando con facifidad a

nuevas Ifneas de produccién,

En los aitos 80 cuando encarece el tipo de cambio y se da una fuerte escacez

de divisas, la PME proveyd al mercado de insumos.

Para 1990 1a PME representa el 98 % de los establecimientos y aporta el 43 %
del Producto Interno Bruto manufacturero (10% del Producto Interno Bruto global)
(3). En la figura # 2 se muestra la participacién de la PME en el producto

manufacturero para 1980.

Como se observa en esta tabla su contribucién mds importante se da en los
sectores tradicionales en los que participa con mds del 50 %, ya que como se
menciond anteriormente 12 pequeila y mediana empresa ha estado ubicada en los

sectores de subsistencia mds que en los sectores modernos de la economfa.

La micro, pequeiia y mediana empresa se concentra en ocho dreas: Distrito
Federal 15.64 %; Estado de México 8.49 %: Puebla 7.97 %; Jalisco 7.34 %; Veracruz
6.13 %; G j 5 %; Michoacdn 5.52 % y Nuevo Ledn 4.23 %. En la figura # 3

se ilustra lo anterior.

En el Distrito Federal, Estado de México y Nuevo Ledn, la PME se relaciona

direct con la sub atacidn, en Puebla, Jalisco, Guanajato y Michoacdn la



PARTICIPACION DE LA PME EN EL PRODUCTO MANUFACTURERO EN 1980

(En porcentajes}

SECTORES PEQUENA MEDIANA PME TOTAL
Productos de madera y corcho 48 781 829
Productos de cuero 123 67.4 79.7
Musbles no metdlicos 24.8 54,0 78.8
Calzadofprendas de vestir 1.7 59,1 708
Productos alimenticlos 6.7 63.4 70.1
Imprentas y editoriales 154 50.8 66.2
Textiles 14.2 409 55.1
Qtras industrias 96 347 443
Productos metélicos 162 284 436
Productos minerales no metélicos 42 35.6 39.8
industria quimica 135 233 36.8
Magquinaria no eléctrica 8.2 223 315
Productos derivados del petrSleo y del carbdn 128 17.2 301
Bebidas 55 20.0 255
Industrias metélicas bésicas 4.2 174 216
Papel 10.1 110 211
Productes de caucho 6.3 146 209
Maquinaria eléctrica 10.3 92 195
Productos tarmacéuticos 53 85 13.8
Equipo de transporte 28 59 8.7
Tabaco 04 22 26
TOTAL 82 353 435

FUENTE: J. Casar, La Organizacion industrial en México, Sig|o XX,

ILET, México, 1990.

FIGURA # 2



DISTRIBUCION REGIONAL DE LA MPME

PUEBLA :
7.079 EDO. DE MEXICO
JALISCO 8.49 %
7.349,

VERACRUZ :
6.13% : \
GUANAJUATO
5%

D.F.
15.64 %

MICHOACAN
5.52%
NUEVO LEON

4.23%

RESTO REPUBLICA
39.68 %

Figura # 3 Fuente: INEGI Censos Econdmicos 1988



mayorfa son empresas industriales vinculadas en muchos casos al desarrolio

artesanal.
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B. Promocidn Industrial.

Durante Ia época de sustitucién de importaciones, fa polftica consistié en
otorgar proteccién a los productores mexicanos nacionales por medio de

restricciones cuantitativas a la importacidn (a través de permisos a la importacién),

EI gobierno apoya a la industria por medio de subsidios, tasas de interes
preferenciales, y la construccion de infraestructura. La idea era ascgurar la
demanda para los inversionistas por medio de restricciones cuantitativas, y reducir
los costos de operacién a través de los subsidios y la construccién de infraestructura.
Para los empresarios esta idea era muy redituable : las restricciones cuantitativas les
permit(a fijar precios por encima del nivel internacional, de manera simultdnea los

costos s reducian gracias a los subsidios gubernamentales.

El modelo no funciond, un sistema de precios muy elevados provocs la

concentracién del ingreso induciendo el de las g ias, no permitié el

desarrollo de economfas de escala, y los costos de produccidn se incrementaron.

Por otro lado el mercado no crecié como se esperaba, los subsidios

gubernamentales incrementaron el consumo de utilidades y ¢l monto del deficit

gubernamental se ¢ para la d da agregada a niveles
compatibles con 1as metas de crecimiento, puesto que la inversién privada no crecié

a los niveles que se esperaba.
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En esta etapa no se considera a las empresas por su tamaio, por lo que la
promocidén de la PME estuvo a cargo de la banca de desarrollo, principalmente
Nacional Financiera.

En los aitos 70's con el auge petrolero se da un incremento en los recursos
financieros y 1a politica de sustitucién de importaciones se modifica, en este periddo
se _publican los primeros "programas industriales” como el Plan de Desarrollo

Industrial (1978-1982).(4)

En 1985 se anuncia un programa para promover la pequeiia y mediana
empresa : "Programa para el desarrollo integral de la industria mediana y pequeiia”,

Los objetivos especificos cran:

- Incrementar el promedio de eficiencia en las pequeilas y medianas
empresas mediante una utitizacién mds adecuada de los factores de la produccidn y

una mayor calidad de su estructura de sistemas operativos.

- Mejorar la adquisicién de insumos intermedios, magquinaria y equipo,
recursos financieros y otros servicios de la PME para incrementar su integracién

eficiente al mercado interno y al de exportacidn.

En 1988 se publica la ley federal para el fomento de la micro industria cuyos

objetivos eran :

- Simplificar prc inistrativos para permitir la creacién de

microindustrias.
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- Estfmulos econémicos para el surgimiento de nuevas microindustrias.

A mediados de 1991 se da a conocer el programa de modernizacién y

desarrollo de la industria micro, pequedia y i El cual conti g1

avances en relacidn con la legislacion de 1985, las principales caracterfsticas que

permitieron diferenciarlos son:

- Considera a'la dispersion de la microindustria como un obstdculo para la
consecusidn de beneficios; propone Ia constitucién de consorcios bajo la figura legal
de "Sociedad de responsabilidad limitada de interés piblico®, Ja cual tiene la ventaja
de otorgar a este tipo de industria un mayor acceso a los recursos financieros y

g

mejores nes para la adquisicién de materias primas, insumos, tecnologfa y

activos fijos, todo ello mediante un proceso conjunto -nacional e internacional- de

comercializacién y subcontratacidn.

- Propone el fomento de uniones de crédito con la participacién de micro,
pequefias y medianas empresas a través de reglas mds flexibles para su operacidn y

un mds alto nivel de apalancamiento (hasta de 40 a 60 veces de su capital contable).

- En cuanto a tecnologfa, el Programa propone la utilizacién del Crédito de
Investigacién Gubernamental (Laboratorios Nacionales de Fomento Industrial), los
centros de investigacion y desarrollo de tecnologfa y las instituciones educativas

Pt

publicas para dar asi ia a Ia micro, |

» PEY

y mediana empresa en el desarrollo

de productos, adaptaciones de tecnologfa, seleccién de maquinaria, control de

calidad y empaque.
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-~ Por ditimo, el mayor énfasis se refiere a la subcontratacidn, respecto de la

cual se supone contribuiria al desarrollo de las PME sobre una base mds amplia.(5)

Al inicio de los 90, se publica un nuevo programa industrial (Programa de
Modernizacién Industrial y de Comercio Exterior 1990 - 1994), cuyos objetivos

primordiales son:

- Promover el crecimiento de la industria a través de un sector exportador

competitivo.

- Lograr un desarrollo industrial mds equilibrado por medio de una mejor

utilizacién de los recursos regionales.

- Aumentar el empleo en la industria y el bi tar en los cc idores.

- Apoyar al sector exportador. (6)

De acuerdo a este programa la promocion se llevara a cabo mediante:

- Simplificacién de procesos administrativos.

- Proceso de desregularizacidn,

- Una mejor infraestructura,

i

24



1. Apoyo Financiero ala PME.

El mecanismo de promocién mds importante para la micro, pequedia y
mediana empresa han sido los programas de crédito de Nafin. A continuacién se

citan fos principales programas desarrollados por Nafin:

1953 - Fondo de Garantfa y Fomento para la Industria Mediana y Pequedia
(Fogain). Apoyar a las PME por medio de créditos preferenciales (bajas tasas de
interés) garantizados por Nafin, canalizados a través de la banca comercial o

uniones de crédito.

1967 - Fondo de Estudios y Proyectos (Fonep). Financiar estudios de

evaluacidn de proyectos.

1970 - Fondo de conjuntos, Parques y Ciudades Industriales (Fidein).

Descentralizar y ayudar a las PME a construir sus instalaciones.

1972 - Fondo Nacional de Fomento Industrial (Fomin), Promover la

creacién de nuevas empresas a través de operaciones de capital de riesgo.

1978 - Programa de Apoyo Integral a la Pequefa y Mediana Industria (Pai).
Coordinar los diversos programas de crédito existentes y promover interrelaciones

con instituciones tecnoldgicas.



1989 - Nafin reasume su promocién a las PME a través de fa concentracidn
de las funciones de fondos en una sola ventanilla, y cambia las operaciones de

crédito directas por operaciones de descuento.

Hasta 1989 Nafin apoyaba a empresas consideradas prioritarias ya sea por su
actividad, localizacién o tamaiio, con el propdsito de incrementar o mantener su
oferta. La forma de participacién era directa, ya fuera con capital de riesgo u
otorgando crédito de primer piso, dado que el sector industrial operaba en una
economfa protegida, el costo de los errores en la formulacidn y evaluacidn de los

proyectos podia transferirse al mercado consumidor.

Nafin decide iniciar un cambio estructural a partir de 1989 (7), dando

impulso y respaldo a las empresas que contribuyan con lo siguiente:

- Incremento con la competitividad de la planta industrial.

- Creacidn de fuentes permanentes de empleo productivo, sobre todo en fos
estratos de [a poblacién de menores ingresos.

- Aumento de la oferta de bienes de consumo bdsico.

- Reordenar la distribucién geogrédfica de la actividad industrial atenuando su
concentracién en las principales dreas urbanas.

- La reduccidn de los efectos contaminantes de la produccidn, as( como del
consumo de agua y energfa.

- Fortalecimiento de la capacidad de investigacién y desarrollo tecnoldgico

independientes.
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Para lograr lo anterior, en Abril de 1989 se adoptan los siguientes objetivos:

- Suspender la operacién de primer piso, para ofrecer los apoyos a través del

sistema financiero nacional y operar desde elsegundo piso.

- Fusionar los programas y esquemas de apoyo financiero que ofrecfan
Fogain Y Fonei, preservando su propia identidad y evitando la confusién o

desorientacidn de los usuarios y de los intermediarios financieros.

- Transferir los recursos credicticios asignados al apoyo del sector piiblico,

para ser canalizados a empresas del sector privado y social.

- Reducir los refinamientos, restructuraciones y condonaciones a los casos

estrictamente necesarios y justificados.

- Ajustar la estructura de personal & las nuevas condiciones de [a institucion.

Gracias a este cambio estructural en 1989 se atendieron a 11,456 empresas,

cifra que supero en un 54 % a las atendidas en 1988.

En 1990 una vez realizada la fusién de los fondos, se adoptaron una serie de
medidas para consolidar la nueva estructura, buscandose la masividad en la
colocacién de los recursos, mediante la automatizacidn en la operacién del
descuento y un mds facil acceso al crédito. Con el fin de lograr este objetivo se

establecieron 6 programas bdsicos:
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* Micro y pequefia empresa (Promyp)
* Moderaizacién

* Infraestructura industrial

* Desarrollo tecnoldgico

* Mcjoramiento del medio ambicnte

* Estudios y asesorfas.

El programa mds importante es ¢l Promyp, que se especializa en otorgar
crédito para micro y pequeitos empresarios, funciona a través de fa hanca comercial
y las uniones de crédito. Otorga apoyo preferencial y especializado a micro y

pequeiios empresarios sin acceso al crédito de la banca comercial, como ¢s el caso

de los pequeiios talleres ar les y las asociaciones de produccion informales.
Este programa fes permite obtener créditos, al brindarles capacitacién  y

ayudarlos a reorganizar sus empresas.

Proporciona apoyo financiero para:

- Capital de trabajo mediante Ifneas de crédito revolventes.

- Para compra de maquinaria, equipo e instal 3

- Crédito hipotecario industrial

Las herramicentas financieras para apoyar a este segmento de empresas son:
un fideicomiso especializado para dar apoyo financiero a !a microindustria
(Promico), las entidades promotoras, la tarjeta de crédito empresarial y la

concentracidn con grupos empresariales para dar apoyo a sus proveedores.

28



2. Panoramay perspectivas para la PME.

El pafs ha entrado en una fase de intensas transformaciones, es necesaria la
conformacién de un mosaico empresarial mds amplio, para ello la propuesta es
intensificar el apoyo a la mediana, pequeila y micro empresa, con el fin de crear una
estructura empresarial desde la base, que se interrelacione en forma més dindmica
con la mediana y gran empresa. La competitividad industrial dentro de wuna
economfa global exige empresas mds dindmicas y flexibles. La organizacidn
industrial requicre de un modelo mixto en donde las grandes compailfas se vean

obligadas a subcontratar con 1a mediana, pequeiia y micro empresa.

Para enfrentar la constante innovacidn exigida por Ja modernizacién, la PME
debe ser mas dindmica, asf el desaffo consiste en modificar ¢l esquema de
produccién de subsistencia por uno mds especializado. Se requiere una
reestructuracidn estratégica, con la cval puedan apoyar de manera eficiente el
crecimiento sostenido de la produccidn y la ampliacién de la plataforma

exporiadora.

C. El papel de la PME en México.

Esta parte del capftulo uno, cita una encuesta realizada por Nacional
Fiananciera en 1990, asf como los principales resultados obtenidos en ésta. Para dar
un panorama de 1a situacién actual de 1a PME en nuestro pa.

Para determinar el tamafio de la muestra, se utilizé {a informacidén de la

SECOF!I sobre ¢l "Sector Industrial Formal”. Para 1990 el mimero de

29



establecimientos ascendfa a 109,335 de los cuales 2,422 correspondfan a grandes
empresas, 3,303 a medianas y 103,610 a pequedas industrias. E! estudio permitig
determinar las principales ramas de actividad de la PME: produccidn de alimentos
(20.7%), productos metdlicos (17.5%), industria del vestido (10.2%), editoriales
(7%), e industria del calzado (5.7 %).

Se lleve a cabo un andlisis regional de 1a estructura industrial por tamafio de
empresa en las civdades de México, Guadalajara y Monterrey. Se conservd la
estructura de las ramas mencionadas anteriormente, excepto en el caso de la rama
del calzado, la cual se sustituyo diferencialmente de acuerdo al peso observado en
cada ciudad: en México, por fa industria de hule y pléstico; en Guadalajara no
cambid; y en Monterrey los sectores seleccionados fueron: productos alimenticios,
vestido, industria qufmica, minerales no metdlicos, y la industria metdlica. De
acuerdo con la dltima informacién disponible a nivel regional, la participacion de
las industrias seleccionadas dentro del total de las pequefias y medianas empresas

era como se muestra en la figura # 4.

La seleccidn de la muestra se bas en la importancia de las industrias dentro
del total, con ¢l objeto de obtener la mejor representacidn. Una vez seleccionadas
las que integrarian la muestra, aleatoriamente se selecciond a las empresas con base

en los siguientes directorios:
* Banco Nacional de Comercio Exterior (Bancomext);

* El de 1a Pequeiia y Mediana Empresa de la Cdmara Nacional de la

Industria de la Transformacién (Canacintra) ;

30



PARTICIPACION DE INDUSTRIAS SELECCIONADAS A NIVEL REGIONAL
(particlpaclon dentro del total %)

O.F. JALISCO NUEVO LEON

Productos aiimenticios 118 18.2 15.1
Prendas de vestir 154 9.1 7.8
Calzado —_ 10.9 —
Imprentas y editoriales 105 — —
industria quimica — —_ 4.4
Hule y pléstico 6.0 54 —
Productos no metalicos — — 7.4
Productos metalicos 18.4 18.0 284

TOTAL 61.9 61.6 63.1

FIGURA # 4



,n

* A escala nacional y regional y directorios regionales de y peg
empresa de Jalisco Y Nuevo Leén.

El esquema de la encuesta se muestra en las figuras # 5y 6.

La dimensién de la encuesta fue de 300 casos aplicdndose un cuestionario
disefiado por el Instituto de Economia en Desarrollo, pero adoptado por el equipo

mexicano.

De las 300 empresas encuestadas sélo 195 contestaron todo el cuestionario

con la siguiente distribucién:

PME como industrias cxportadoras: 28
PME como industrias locales: 79
PME relacionadas congrandes compaiifas: 73
PME relacionadas con compaiifas trasnacionales: 15

Adicionalmente se entrevistaron 26 grandes empresas nacionales y 11
compaiifas transnacionales. D esta forma, la muestra final fue de 195 pequefias y
medianas empresas y 37 grandes compaiifas, de modo que el total de la muestra de

empresas encucstadas fue de 232

1. Perfil de las empresas.

La distribucién geogréfica de la muestra fue la siguiente: México D.F,, 40%;

Monterrey, 31% y Guadalajara, 29 %, El 84% de la muestra eran micro y pequeiias

empresas, y ¢l 16% restante medianas industrias. En la figura # 7 se muestra una
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ESQUEMA DE LA ENCUESTA

Selecclén de fa industrla por rama D.F. GUADALAJARA  MONTERREY
Productos alimenticios X X X
Prandas de vestir X X
Calzado X

imprenia X

fndustria guimica X
Productos de huta y pléstico X X

Praductos no metélicos - X
Productos metélicos X X X

FIGURA # 5



MUESTREO ALEATORIO DE ACUERDO A LAS SIGUIENTES CLASIFICACIONES

Pi?]"fu:t‘:? GRAN INDUSTRIA
local INDUSTRIA TRANSNACIONAL
PME como PME COMO PME COMO
industria INDUSTRIA INDUSTRIA
exportadora RELACIONADA RELACIONADA
CON LA GRAN CON LAS
INDUSTRIA TRANSNACIONALES

FIGURA # 6



TIPO DE INDUSTRIA

TEXTILES /VESTIDO QUIMICA

19

MINERALES
NO METALICOS

ALIMENTOS
/ 5

34

IMPRESION Y
PUBLICACIONES
§ METALICOS
CAUCHO/PLASTICO 70
30

CALZADO/CUERO

14 Figura # 7



grdfica del tipo de industrias encuestadas; 1a figura # 8 muestra una gréfica del tipo

de actividad de las empresas encuestadas.

Las caracterfsticas bdsicas de las empresas fueron las siguientes:

- Mds del 66% de las empresas se habfan establecido hacia 20 afios 0 menos y

¢142% en los dltimos 10 afios.

- La mayorfa de las empresas cxcepto las orientadas a la exportacidn,
arrojaron un capital social de 10 mil nuevos pesos (aproximadamente 3000 délares)
o menos, aunque ¢l 53% de las pequefias y medianas empresas exportadoras
encuestadas tenfan un capital de entre 11 y 999 mil nuevos pesos. El capital pagado
en casi el 55% de las empresas era de cerca de 100 mil nuevos pesos (30,000

dolares).

- Todas estdn constitufdas como sociedades anénimas.

- En relacién con los trabajadores, en 1990 ¢l 90% de los casos presentaba
menos de 70 trabajadores regulares y no se habfa dado un cambio significativo
desde 1985. En cuanto a familiares entre los trabajadores, los resultados mostraron

que este concepto s6lo se presentaba en un 6% de las empresas.
- Las pequefias y medianas empresas utilizaban muy pocos trabajadores

eventuales. Cerca del 70% de estas industrins no contaba con trabajadores

eventuales y no ha habido ningiin cambio de importancia entre 1985 y 1990,
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TIPO DE ACTIVIDAD




2. Perfil de los empresarios.

En el 70% de los casos, la posicién Iegal del empresario era la de Gerente

General,

En ¢l 37% de los casos, la edad del empresario se situd entre 20 y 40 ailos.
En ¢l 51% era de 40 a 60 afios, y en el 12% de mds de 60 afios. Por tipo de empresa
hubo algunas diferencias en las industrias exportadoras las cualcs tenfan mayor
cantidad de empresarios jévenes - ¢l 39% de 20 a 35 afos freate a un promedio de
26. En el caso de las empresas relacionadas con compaiifas transnacionales, el 40%
de los empresarios tenfa entre 41 y 48 aflos de edad frente a un promedio de 25

aiios.

En ¢l 32% de los casos, la ocupacién de los padres era la de comerciante o
negociante, ¢l 33% Ia de empresario o industrial, y en el 17% {a de empleado. Esto
significa que en el 65% de los casos los padres eran empresarios independientes

relacionados con la industria.

En cerca del 50% de los casos ¢l empresario recibi6 educacidn universitaria
o se gradud, y solo el 11% de ellos habfa recibido, exclusivamente, educacién
primaria. No se presentaron diferencias considerables entre el tipo de empresas. En
cerca del 39% de los casos, el empresario se habfa desempeiiado como empleado
antes de establecer su negocio, y en ¢l 37% habfa sido comerciante, negociante o

empresario.
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DESEMPENO GENERAL

Figura # 9



En cerca del 50% de los casos, las razones del empresario para entrar al

negocio fucron los " d o el imi de su

gocio”. Esta fue la
misma respuesta en los cuatro tipos de empresas encuestadas, excepto en las
industrias exportadoras, donde el porcentaje fue de 40%; en las empresas
exportadoras las otras razones fucron "¢l andlisis potencial del mercado” (30%), y "la

relacidn con socio de la empresa” (25%). En otro tipo de empresas, ademds de las

das, 1a otra resg a importante fue "el andlisis de potencial del mercado”
(21%).

En cuanto a la capacidad tecnoldgica y de administracidn, la respuesta
principal fue que se adquirié "por medio de autoaprendizaje”, (51 % en tecnologfa y
36% en administracién). En organizacién y administraci6n, el 41 % de lus respuestas

fue "através de preparacidn escolar”.
Otra respuesta importante fue que el 20% adquirid su capacidad tecnoldgica
"por medio de un trabajo anterior”. No hubo diferencia significativa cotre el tipo de

empresas.

3. Funciones Operativas de las empresas.

a. Or 6 dmi rativa.

En los cuatro tipos de empresas, la respuesta en cuanto a su desempefio

global fue principalmente “regular”, (63 %). En el 22% de los casos 1a evaluacidn fue

"excelente” y sélo el 16% respondid que el d peiio global fue "insatisfactorio”,

La figura # 1.9 ilustra lo anterior. En cuanto a la perspectiva o panorama actual de
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empresa, ¢l 54% de las respuestas fue "excelente” o "bueno”, el 31% “regular” y el
15% "variable",

Las respucstas de Ias empresas como industrias locales o las relacionadas con
grandes empresas o compaiifas trasnacionales fucron casi las mismas, En las
industrias exportadoras se tenfa una mejor previsién del futuro en relacién con

aquellas gue comercializaban su produccidn en el mercado interno.

Con respecto a las medidas de reaccidn frente a los incrementos de los

costos, el 47% de las resy as fueron "adquisicidn de materias primas mds

baratas™; en segundo lugar, el 32% de las respuestas fue "diversificar las lfneas de
produccidn”; y en tercer lugar, con un 25% de respuestas, estuvo "la mecanizacién”
(¢sta fue la respuesta bdsica en el caso de las industrias exportadoras que alcanzé un
54%).

b. Aspectos de la Produccidn.

Muchas empresas no contestaron las preguntas relativas a la produccién total
en 1985 y en 1990, pues consideraron que este tipo de informacién era
"confidencial” o no estaba disponible al momento de Ia entrevista. De aquellas con
respuesta afirmativa se encontré que las industrias exportadoras y las empresas

¢ con comp tr. fonales tenfan valores de produccién mds altos

que los de otros tipos de empresas. Cerca del 50% de las empresas exportadoras y

de las relacionadas con pafifas trasnacionales reportaron una produccién total

para 1989 de mds de mil nuevos pesos (350 mil ddlares). Las industrias locales
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relacionadas con grandes empresas nacionales y un valor total de la produccién de

mds de mil nuevos pesos representaron sélo el 22 %.

Respecto de la pregunta sobre el origen de la maquinaria - si ésta cra
imbortada - un tercio respondié que 0 %, otro tercio de 81 % a 100 %; el resto
respondid que entre 10y 80 %. No se encontraron cambios significativos de 1985 a
1989 ni entre los diversos tipos de empresa. Las respucstas a las preguntas sobre el
origen de las materias primas mostraron que ninguna de ellas las habian
subcontratado en los afios de 1985, 1989 y 1990. En esos mismos tres aiios, en los
dos tercios de los casos, tampoco se importaban materias primas, y cerca del 14%

utilizaba materias primas importadas en un porcentaje inferior a 20 %,

El 99% de las empresas mencionadas tenfan control de calidad. Cerca del
50% de ellas revisaba sus productos mediante un sistema "manual”. El 52% de las
empresas utilizaba de 1 a 2 empleados en el control de calidad, el 27% de3 a4, yel
20% mds de 5 empleados.

Se encontrd que el 77% de las empresas efectuaba revisiones de inventarios
de manera regular y que el 11% nunca los habfa practicado. Dentro de las que si

practicaban estas revisiones, casi el 65 % lo hacfa mensualmente.

Acerca de los esfuerzos para mcjorar la tecnologfa, el 45% respondid

mediante "introduccién de nueva

quinaria”, el 46% medi "capacitacién

técnica en el trabajo”, y ¢1 26 % a través de "introduccién de nueva tecnologfa”.
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RAZONES PARA NO EXPORTAR




¢. Comerscializacién.

Se encontrd que en 1990, et 92% de los casos colocaba en el mercado
interno del 81 al 100% de sus ventas totales; las industrias exportadoras, solo el
57%. Bn 1989 estas cifras fueron de 88 y 46%, y en 1985, de 73 y 39%

respectivamente,

De la informacién se desprende una creciente participacion de las ventas al
mercado interno. En cuanto a "cdmo realizan sus ventas las empresas” se encontrd
que en 1989 y 1990 en mds det 70% de los casos, que dei 81 al 100% se hacia a

través de ventas directas,

En los dltimos afios se han utilizado los intermediarios en un porcentaje muy
bajo. Con respecto a las razones para no exportar, el 44% de los casos respondio
"falta de informacidn para exportar”; y el 23% "innecesario por la alta demanda
interna”. La figura # 10 ilustra lo anterior. Las empresas que no estaban exportando

respondieron, en el 71 % de los casos, que no tenian intenciones de hacerlo,
En relacién a la subcontratacidn, el 58% de los casos realizaba algun tipo de

subcontratacién; el 52% de ellas 1a ofrecfa, el 32% Ia recibfa y el 13% realizaba

ambas funciones.
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d. Administracién dc personal.

Del total de empleados, el 4% de las empresas no contaba con técnicos ni
ingenieros, el 22% carecla de trabajadores calificados, y el 19% tenia trabajadores

calificados.

De los tres tipos de empleados, mds del 62% tenfa menos de 6 afios en el
empleo. Respecto a los empleados que renunciaron en 1989, el 28 % respondid que
ninguno; ¢l 41% de uno a cuatro empleados; y las razones principales fueron: 61 %,

“cambio de empleo”, y 21 %, por "despido”,

En el 23 % de los casos, 1a contratacidn se debid a "expansidn de actividades”

yen el 72% a "recmplazo de retirados”.

En relacidn con el nivel educacional de los empleados, el 21% de las
empresas contaba con empleados con preparacién vocaciona! o técnica, el 3% con
empleados graduados, el 35 % con cmpleados con preparacién universitaria, el 34%
con empleados a nivel preparatoria, y el 4 % con empleados sin educacidn formal.

dores eran miembros de un sindicato. De

En ¢l 69% de los casos, los trabaj

las empresas entrevistadas, el 36% reporto tener relaciones "excelentes” con su

personal; el 57 %, "buenas relaciones”; y el 6%, “regulares”,
Las siguientes medidas son las mas importantes para mantener buenas

relaciones con los trabajadores: el 84 %, "didlogo frecuente™; el 33 %, “prestaciones

sociales”; y el 25 %, "incrementos salariales™.
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Los principales problemas con los leados son: 44 %, "dificultad

para
contratar mano de obra calificada™; el 35%, "ausentismo”; el 30%, "rotacién

excesiva",

Con respecto a "como afectan las regulaciones guber fes”, las
respuestas fueron: 16%, "con fuerza™; el 56%, "de moderado a ligero™; y el 27 %, "sin

efecto”
e. Aspectos Financicros.

De las preguntas relativas a las fuentes de recursos se obtuvieron las

siguientes respuestas;

- Recursos para equipamiento: recursos propios en afto inicial y para los aftos
de 1985 y 1990, cn 78, 63 y 80% de los casos respectivamente; en estos tres afios,
cerca del 50% de los recursos para equipamiento provino de recursos propios.
Recursos de otras fuentes, ercepto bancos privados, se reportaron en menos det
15% de los casos en los tres afios. Recursos de bancos privados se mencionaron cn

23,27y 28% de los casos.

- Recursos para capital de trabajo: las respuestas fueron muy parecidas a las
de los recursos para equipamiento en los tres afios considerados. Se utilizaron
recursos propios en 85, 68 y 84 % respectivamente: también en este caso, en mds del
50% de las respuestas se reporté que del 80 al 100% del capital requerido provino

de recursos propios.
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En relacién con las principales dificultades para obtener recursos, las
respuestas fucron: en 68%, "altas tasas de interés"; 25%, "polftica monetaria

restrictiva”; y en 12%, "escasez de hipotecas”.

Con respecto a la rotacidn en 1989, ct 52% de las empresas respondié que

era menor al 20%, y ¢l 24 % respondié de 21 a 40%.

En cuanto al nivel de salarios comparado con el nivel promedio de las
industrias, el 39% de quiencs respondieron mencionaron que estaba por encima del

promedio, el 55% que era igual, y sélo el 3%, por debajo del promedio.

De acuerdo a los resultados obtenidos, el 52% de las empresas establece sus
niveles salariales de acuerdo a la productividad laboral, €1 17% segun ¢l nivel de la

industria, y el 15% en relacién con los lineamientos gubernamentales.

Casi todas las empresas (96 %) respondieron que Hevaban registros contables
de sus operaciones; la mitad de ellas mediante el sistema de "partida doble” y Ia otra

mitad con el de "ingresos y egresos”.
Respecto de "como se aplican las utilidades” se encontrd que en ¢l 61% de

las respuestas s¢ menciond "inversién en maquinaria y equipo”; el 39 %, "expansién

de instalaciones"; y el 27 % "participacidn a los empleados”,
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4. Papel de ta PME como industria exportadora.

A pesar de que el tamafio de la muestra de tas PME como industrias
exportadoras fue muy pequefio y por lo tanto fa informacién obtenida no dio

resultados que se pueden considerar como definitivos o concluyentes, se presentan a

los datos obtenidos para mostrar la tendencia en este importante tipo
de PME.

a. Produccién y Mercado.

Del total dec empresas encuestadas, 28 empresas cran industrias
exportadoras, de 1as cuales 2 comenzaron a exportar antes de 1960 y 19 después de
1980. Las razones principales para exportar han sido "expansién de ventas” (12

empresas) y "demanda del exterior” (11 empresas).

La participacidn de sus exportaciones en el total de ventas en 1985 fue entre
1y20% en 8 de ellas; de 21 a 40% en 7; el resto no exportaba. En 1989, 12 tenfan
una participacién menor al 20%; 5, de 21 a 40%; y 9, de mds de 61 %. En 1990, mds
de 14 tenfan una participacién menor al 20%; 5, una de 21 a 40%; y 6 una mayor sl
41 %.

Con respecto a fas exportaciones a pafses especificos a ventas totales en
1990, 23 empresas no exportaban a Jap6n, a los pafses asidticos o a la Asociacidn de
Pafses del Sureste Asidtico (APSEA); 19 empresas exportaban a Estados Unidos, y
12 de ellas tenfan una participacidn de ventas a este dltimo pafs de 81 a 100%. En

1989, fos resultados fueron casi similares a los obtenidos para 1990. En 1985,
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ninguna de las empresas export6 a Japdn, a los pafses asidticos 0 a los APSEA; 8
empresas exportaron a Estados Unidos, y sélo 6 presentaron una participacién de

ventas a Estados Unidos (de 61 a 100%).

Quince empresas mencionaron que sus canales de ventas eran "canales
propios de venta®; y 4 empresas mencionaban que "compradores del exterior”. Mds
del 80% de las empresas mencionaba que las materias primas y los bienes
intermedios provenfan de fucntes locales (especfficamente de México, D.F. en el
29% de los casos en 1990; y para 1985, en ¢l 43%). Las razones principales para
importar materias primas y bienes intermedios fueron, "huena calidad” en 6 casos, y

“menor precio” en 4 casos.

En cuanto a disedos y especificaciones, 18 empresas respondieron "por
nuestra cuenta”; 23 empresas informaron que realizaban "esfuerzos para promover
las exportaciones®, y de estos esfuerzos, 6 empresas respondieron que "participaban

en exhibiciones” como la mejor opcién.

En relacién con la "competitividad en precio”, 18 empresas respondieron
“fuerte” y 9 de ellas "regular". 24 de las empresas respondicron que su
"competitividad en calidad" era "fuerte” y 3 de ellas "regular”. La figura # 11
ilustra la "competitividad en calidad™. Respecto a principales competidores, 12

respondicron Estados Unidos y 6 Taiwan.
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COMPETITIVIDAD DE LA PME COMO
INDUSTRIA EXPORTADORA

ALTAMENTE
COMPETITIVO

24

Figura # 11

COMPETITIVO NO COMPETITIVO
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b. Problemas, planes y requerimicatos de apoyo.

Con respecto a la pregunta de "principales dificultades para exportar”, en
1985 fas principales respuestas fueron: 6 empresas, "calidad en materias primas”; 4
por “capacidad de produccidn y falta de equipo”; y 4 empresas por “incremento de

costos por intereses”.

En 1989, las principales dificoltades fueron: 6 respucstas, "incremento de
costos debido a materias primas”; otras 8 respuestas por "mds competidores™; 6 por
"incremento de costos por intercses”; y otras 6 por "calidad de las materias primas”,

En 1990 las respuestas fueron casi las mismas,

Acerca de los propdsitos de incrementar las exportaciones, 24 empresas

pondieron  positi te. En cuanto a la pregunta de “cémo podfan

t
incrementarse las exportaciones” contestaron: 13, mediante “diversificacién de
mercados™; 6, a través de “diverssificacién de las Mneas de produccién”; 7 por medio

de "incrementos en el volumen de exportacidn”.

En cuanto a las "expectativas de polfticas gubernamentales ' de  promocidén

de exportaciones”, las resp fueron las siguientes: 13 se pr iaron por la

*simplificacién de los procedimicntos para exportar’; 8, por "la reduccidn y

exenciones de impuestos”; y 8, por "menores tasas de interds”.
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5. Papel de la PME como industria local.
a. Produccién y Mcrcado.

Como sc menciond, 79 de las 195 empresas encuestadas colocaban sus ventas
en el mercado interno; de cHas el 80% se realizaba cn el mercado metropolitano y

el 16% en el interior del pafs.

En relacidn con el lugar donde las empresas como industrias locales
adquieren materias primas, las respuestas fueron como sigue: en 1990, el 51% las
obtuvo del drea metropolitana cercana a su ubicacidn; el 36 %, dentro de los estados;
el 21 %, de estados vecinos; y sélo el 1%, del exterior; en 1989, las respuestas fucron

muy similares a las de 1985,

Respecto de los trabajadores y de donde provenfan, las respuestas fueron
casi las mismas para 1990, 1989 y 1985: 71% del drea metrapolitana; 19%, de los

estados; y 10%, de otros estados, respectivamente.

Con relacidn a la contratacidn de técnicos e ingenieros, las respuestas
principales fueron: 28.4%, de otras empresas del mismo estado; el 16%, de otras

empresas del drea metropolitana; y el 12 %, de escuelas del mismo estado.

Con respecto a los propdsitos de expandir sus ventas, el 41% respondio, "2
escala nacional”; el 23 %, "dentro del estado®; el 16%, "al exterior™; y el 17%, en

"otros estados”. En cuanto a los propdsitos de fortalecer 12 organizacidn, el 38%



menciond, “pl i6n"; el 26%, "si contables” y el 11%, "administracién y

organizacién”.

Acerca de los propdsitos de modernizar el proceso productivo, el 65%
respondid, a través de "introduccién de nueva maquinaria”; y el 52%, por medio de
"mejoras en los controles de calidad y capacitacién de Ja mano de obra”,

b. Problemas.

Las mayores dificultades a que se enfrentaban las empresas eran las

igui el 33% respondis "aspectos financieros”; el 21 %, "mercado limitado"; el
21%, "falta de informacién para comercializar®; ¢l 16%," compctencia con grandes
firmas", y otras.

6. Papel de la PME como industria de apoyo.

Dentro de la encuesta, 73 PME sc encontraban relacionadas con grandes

empresas y 15 con compaiifas trasnacionales.

a. Competencia con grandes empresas.

En cuanto a

qui son los principales competidores de las PME, 33%,
grandes empresas; 16%, pequefias empresas; y 8%, bienes importados. Con
respecto a los aspectos en que estas empresas compiten se obtuvo: 46%, "capacidad

publicitaria”; el 42%, "precio”; y el 21 %, en "marca”,
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Las principales medidas por contarrestar a la competencia por parte de las
empresas entrevistadas fucron: ¢l 82%, "mejoras en calidad”; el 48%, "reduccidn de
precios”; y el 10%, “introduccién de nueva tecnologfa®. Respecto del panorama
frente a la competencia, las respuestas fueron: 70% "normal o sin cambio", el 22%,

“con posibilidad de sobrevivir",

En relacidn con el mecanismo de fijacidn de precios, las respuestas fueron:

27%, "liderazgo de las grandes empresas”, y el 27 %, "conflictos entre empresas”,

b. Operacién con grandes empresas y compailfas

trasnacionales.

En cuanto a las operaciones entre las PME y las grandes empresas, se
encontrd que en el 32% de los casos recibfan subcontratacién; el 26%, compraban
sin subcontratar; otro 26% vendfa sin subcontratar; y el 10% de ellas ofrecfa

subcontratacién.

En todos los casos de ventas sin subcontratacién, las razones mencionadas
fueron: en el 38% de los casos, "no redituable”; en et 13 %, "sin ofrecimiento de ta
contraparte"”; y otro 13 %, "saturacidén de capacidad®, Con relacién a las operaciones
de las PME con compaiifas trasnacionales, el 40% respondié que vendfan sin
subcontratar; el 47%, que recibfan subcontratacidn; y el 27%, compraba sin

subcontratar. La razén para iniciar operaci con trasnacionales fue,

en el 53% de Jos casos, "ofrecimiento por parte de compaiifas trasnacionales™
Respecto a la razén para seleccionar a la contraparte, ¢l 47% de las respuestas fue,

"buenas perspectivas futuras”,



c. Subcontratacién.

1) PME relacionadas con grandes industrias.

Las respuestas relativas a las “razones para recibir subcontratacidn” fueron:
32%, para “estabilizacion de transacciones™; 32%, para “"incremento de ventas”; y

16%, "a solicitud de la casa matriz".

Con respecto al coeficiente de dependencia dentro de las ventas totales, las

resf as fueron las siguientes: el 50% de los casos tenfa un coeficiente de ventas a

la principal contraparte vs. ventas totales, de menos de 20%; el 15% de las
empresas tenfa uno de 21 a 40%; y otro 15%, de 41 a 60%. El mismo coeficiente de
dependencia de ventas a a la principal contraparte vs. ventas totales fue: en ¢l 44%
de las empresas, de 81 a 100%; en el 22%, de 1 a 20%; y en ¢l 17% de los casos, de
21a40%.

Acerca de la clase de asistencia recibida de la contraparte, las principales
respuestas fueron: en el 54 %, "abastecimiento de materias primas”, y en el 21%,
“asistencia financiera”. Por cuanto a los términos de la subcontratacidn, los
resultados fueron 1os siguicntes :

- Decisiones de precios: el 75 % contestd "mediante concurso™.

- Tipo de pago: el 50% reporto, mediante cheque; el 38% en efectivo; y el
13 % en crédito.
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~ Control de calidad: et 58% de los casos reporté que era "estricto”; el 29 %,

© "muy estricto”; y et 13% "no muy estricto".

- Cocficiente de defectuosos: En 1988 y 1990, menos del 20%. Con respecto
a las entregas, el 46%, respondid "no estricto™; el 33%, "estricto”; y el 21%, "muy

estricto”,

Cuando se les interrogo con respecto a las érdenes de las contrapartes, el
54% respondid que eran regulares y estables; el 25%, irregulares y variables; y i
21%, regulares pero variables. El 92% de las empresas mencioné que las
contrapartes cumplfan sus acuerdos, y en un mfnimo porcentaje, cuando no lo

hacfan, era en cuanto a los pagos.

Respecto de la razén por la que fueron seleccionados por la contraparte, el

63 % contestd que se debfa a "buena calidad y disedo”,

Por cuanto a la actual situacidn de la subcontratacién, el 58% respondidé

"buena”, y el 38 %, regular®,

2) PME relacionadas con fifas tr fonal

Con respecto a la razén para recibir subcontratacién, el 42% menciond

“incremento de ventas”, y el 27 %, "estabilizacidn de operaciones”™

En relacién con la clase de asistencia de las contrapartes, el 60% respondid,

“abastecimiento de materias primas”,
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En cuanto a los términos y condiciones de 1a subcontratacidn, se obtuvieron

las siguientes respuestas:

- Tipo de pago: el 58 %, con cheque; el 14% cn efectivo; y el 27 %, en crédito.

- Entregas: ¢l 70%, "estricto” y el 30 %, “no muy estricto”,

Respecto de como son las drdenes/pedidos de las contrapartes, ¢l 80%
contestd "regulares y estables”. En cuanto a los acuerdo, el 100% de las empresas

menciond que las compaiifas trasnacionales los cumplfan puntualmente.

d. Sitnacién actual con respecto a fa interrelacion con las

fifas tr ] Ie

Las respuestas relativas a la sitvacién actual de las interrelaciones fueron: el

67% "satisfactorias”; el 27 %, "muy satisfactorias™; y el 7%, "insatisfactorias™

Con relacién a los planes para futuras operaciones, el 67% respondid que

“intentaba expandirsc®; el 27%, " tenerse al nivel actual®; y el 7%, "no haberlo

considerado”,

El 80% de las empresas entrevistadas menciond que no tenfa expectativas

con respecto a medidas proteccionistas en cuanto a subcontratacidn.

En las respuestas de las empresas entrevistadas se encontrd que el 87% de

ellas considera que las compaiifas trasnacionales contribuyen a la economia local.
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Respecto de “cdmo contribuyen a la cconomfa local”, en el 42% de las

respuestas se iond, "empleo”; en el 33 %, "transferencia de tecnologfa”; en el

25%, “ingreso"; un 17%, "exportaciones®; y otro 17%, "desarrollo regional”.

Con respecto a la clase de polfticas gubernamentales esperadas hacia las
empresas trasnacionales, el 67% seitalo, "incremento en ¢l contenido local”; y el

27%, “impulso a empresas del exterior”,

7. Relacién de grandes empresas y fifas tr

Y

con la PME.

Con el fin de contar con un panorama > de las rel

empresariales en México, Nafin ampli6 1a encuesta a las grandes empresas y a las
compaiifas trasnacionales, con ¢l objeto de obtener su punto de vista respecto a las
PME. La encuesta incluy6 26 grandes empresas y 11 compaii{as trasnacionales. Los
sectores industriales encuestados fueron como sigue: textiles/prendas de vestir, 2;
productos alimenticios, 4; industria qu{mica, 7; productos metdlicos, 17; y productos

de cauchoy pldstico, 7.

Dos terceras partes de las empresas se habf; blecido después de 1980y

el 77% del capital inicial provenfa de recursos propios. La razén principal de las
compailfas trasnacionales para establecerse en México fue la expansién del

mercado, en el 35% de los casos.

El tamafio de 1a muestra fue pequeiio, los resultados nos muestran sdlo

algunas tendencias de 1as Empresas Grandes y Compaiifas Trasnacionales.
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a. Perfil de la empresa.

1) Grandes empresas nacionales

Se encontré que el 100% de las empresas estaban organizadas como
sociedades andnimas. E1 50% de las empresas se habia establecido antes de 1960; ¢!
23 %, entre 1961 y 1970; y el 23, entre 1971 y 1980. Con relacidn al capital social, en
el 31% ascendfa a "mds de un millon de nuevos pesos”, y en el 23%, cra de entre
*100 y 999,000 nuevos pesos™. En el 50% de los casos, el capital contable era
superior a 10 millones de nuevos pesos, y en el 31 %, era de entre 1 y 9 millones de

nuevos pesos.

En cuanto a las fuentes del capital inicial, tas respucstas fueron que el 88%
de los casos provenfa de “recursos propios”, y que en el 77%, del 81 al 100%, con

una participacién marginal de otras fuentes.

Con respecto al nimero de trabajadores cventuales en 1985, el 81% de las
empresas tenfa 100 o mds empleados de planta; en 1990, l1a cifra cra similar; y el
12 % de los casos tenfa de 70 a 99 trabajadores.

2)C fifas tr : onal

El 100% de las compaiifas trasnacionales son corporaciones legalmente
organizadas. E164 % de ellas se establecieron antes de 1960, y ¢l 27%, entre 1971 y
1980.
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La encuesta sefialé que en 1990, el 82% de las empresas tenfa 100 o mds
trabajadores de planta y que ¢l 82% de cilas no tenfa trabajadores eventuales. Para

1985, las respuestas fueron casi las mismas.

Con relacidn a las razones para establecerse, en el 55% de las respuestas se
menciond "expansion de mercado”, y en el 78 %, las contestaciones correspondieron

a "polftica gubernamental”.
b. Actividad Productiva.
1) Grandes empresas nacionales.

) Con relacidn al valor total de la produccién en 1989, el 65% de las
empresas reportaron 10 millones de nuevos pesos o mds, y el 31% de 1 a 9 millones
de nuevos pesos. En 1985, ¢l 23% mencioné 10 millones de nuevos pesos o mds y

otro23% de 1 a 9 millones de nuevos pesos.

Respecto de la operacidn de las empresas, el 39% de los casos reporté de 21
a 24 dfas/mes de operacidn en 1989, y el 23% mencioné de 25 a 28 dfas/mes de

operacién.

En cuanto a horas/semana de operacién, el 31% reporté de 41 a 45, y el

35%, de 36 a 40.
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Por otra parte, el 46% de las empresas ofrece subcontratacion. El 85%,
exporta en la actualidad y aquellas que no lo hacen, es porque no lo necesitan

debido a la demanda local.

De acuerdo al origen de las materias primas y las refacciones, ¢n el 42% de
los casos, menos del 20 % de cllas era de importacién, y en una proporcién muy baja
provenfa de subcontratacidn; y en aquellas que las obtenfan en el mercado nacional,

en el 80% de los casos el porcentaje fue de 41 a 100%.

2) Empresas trasnacionales

Con relacidn al valor total de la produccidn cn 1989, el 5% de las respuestas

menciond de 60 a 100 miflones de nuevos pesos.

Respecto de la operacién de las empresas, el 45% de las respuestas fue de
25 a 28 dias/mes de operacidn, ¢l 27%, de 21 a 24 dfas/mes, y el 18%, de 20
dfas/mes. En términos de horas/semana, el 27% de las empresas contest$ de 36 a

40 horas /semana de operacidn, y el 27%, de 41 a 45 dfas/semana.

El porcentaje de trasnacionales que ofrece subcontratacién es mayor que el

de las grandes empresas nacionales; en este caso fue de 55% vs, 46 %,
En cuanto al porcentaje de materias primas y refacciones importadas,

nacionales o subcontratadas, el 82% contest6 0%, proveniente de subcontratacidn, y

el 65 %, obtenidas en el mercado interno en una proporcién de 41 a 100%.
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Al hacer referencia a lay principales dificultades para el negocio, ¢l 46% de
Tas respuestas correspondid a "regulaciones gubernamentales”; el 36%, a "mercado
‘limitado”; y el 97 %, a "problemas laborales”.

a¢.

c. Operaciones de las P tr ionales con la PME.

Con relacién a la adquisicién de materias primas producidas por las PME
por parte de fas compaiifas trasnacionales en 1990, en el 18% de los casos las

respuestas fueron "mds del 50%”, y en el 27%, "de 29 a 42 % de las ventas totales”,

Con respecto a las adquisiciones de productos terminados de las PME, en el
18% de los casos también fueron del 1 al 14% del total de adquisiciones. En lo
referente a la clase de asistencia técnica proporcionada a las PME, el 73% de las

respuestas fue "envio de ingenieros o técnicos”.
La cvaluacidn relativa a la situacién arroj6 las siguientes respuestas:
Calidad: 73%, "buena”; 9%, "excelente”; y 9% "regular™.
Entrega: 73 %, "retrasos ocasionales™; y 18 %, "a tiempo”,
Evaluacidn general: 36%, "no satisfecho™; 45%, "satisfecho”; y el 9%, "muy

satisfecho”.

Con respecto a los planes para futuras operaciones, el 82% contest6,

"intenciones de expandirse”, y el 9%, mantenerse en el "mismo nivel”.
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d. Subcontratacién (oferta).

En relaci6n con las razones para obtener subcontratacidn, el 65% respondié

“saturacidn de capacidad®, y el 35 % "ahorro de costos™.

Respecto al nimero de contrapartes en 1985, el 73% contesté "0", y el 19%,

de I a4. En 1990, el 58 % reportd "0" contrapartes y €142 %, de 1 a4 contrapartes.

En cuanto a la asistencia otorgada a las contrapartes, el 64% de lus

respuestas fue "abastecimiento dc materias primas”, y el 36 %, "asistencia técnica”,

La subcontracidn representd para ¢l 80% de las empresas, de 1 al 20% de

sus ventas; y para 20% de cllas, de 21 a40% de sus ventas totales,

E1 porcentaje de defectuosos en 1988 y 1990 fue, en ¢l 100% dc los casos
menor al 20%. En cuanto a las dificultades para ofrecer subcontratacidn, las
respuestas mds importantes fueron: en el 64%, "calidad”; en el 55 %, "escasez de

empresas adecuadas”; y en el 18 %, "entrega”,
En relacién con los planes a futuro, el 50% de los casos contestd "mantener

el nivel actual®; el 25%, "incrementar el volumen de subcontratacién”; y el 16%,

"reducir el volumen de subcontratos”,
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e. Evaluacidn General de la PME.

Con relacién al potencial de las pequefias y medianas empresas, el 45% de

las compaiifas trasnacionales respondid "bajo"; el 18%, "aito”; y el 27 %, "muy alto".

Respecto del papel de la PME en el futuro, el 55% respondid,
“industrializacién"; el 46%, "contribucién al desarrollo regional’; y el 27%,

"abastecimiento de productos intermedios y partes”,

Las principales dificultades a que se enfrenta la PME, segin las respuestas,

son: 82 %, "capital”; 82 % "tecnologfa”™; y 9%, "comercializacidn”.

En cuanto a las expectativas de polfticas por parte del gobierno para apoyar
a las PME, el 82% respondid, "capacitacién técnica™ y el 18%, “capacitacién

administrativa®,

Durante la década de los ochenta, las micro, pequefias y medianas empresas
mostraron flexibilidad para adaptarse a la crisis, pero sélo a un nivel de
susbsistencia. Se adaptaron con una polftica de promocién limitada; los empresarios
mejor organizados dejaron fuera a las empresas de menores ingresos y a las del
mercado informal En los noventa, las micro pequefas y medianas empresas no se
pueden conformar con la subsistencia, deben dar un salto tecnoldgico y mejorar
radicalmente su nivel de servicio.

Los resultados de 1a ap contribuir al disefio de una polftica que

revalore el papel que ha de jugar Ia micro, pequefla y mediana empresa, en una
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visién de un desarrollo dindmico, en donde el estado tendrd un papel rector, pero el

papel protagénico lo tendrgn los pequefios empresarios.

Un clemento favorable para la micro pequeiia y mediana empresa es que cl
panorama para los empresarios es optimista; el 54% de las empresas consideran
que el panorama actual cs excelente 0 bueno para ¢l desarrollo de sus actividades.
La mayorfa de los empresarios son jovenes con grados académicos gue conocen su
negocio y estdn conscientes de que deben aplicar el mismo nivel de tecnologfa y de
servicio al cliente que cualquier gran empresa ya que son pequeiios en tnmailo pero

no deben serlo en tecnologfa y servicio,

En el siguiente capftulo se desarrolla el tema del servicio, que es

fundamental como base del crecimiento del pafs.
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CAPITULO I



I1- ELSERVICIO AL CLIENTE

"Pensar en Calidad Total sin partir del Servicio ¢s una tonterfa; y que hablar

de Servicio sin saber Ingenicrfa es pura charlatanerfa”. Joan Ginebra,

A. Concepto de Servicio.

Cuando la gente habla de servicio le importa que le atiendan con
amabilidad e individualmente, pero sobre todo que le den lo que espera, aquelto

que le prometieron.

El Servicio es pues, la produccién de una experiencia de compra
satisfactoria; y se da cuando la percepcion del cliente al generarse la operacion es
mayor que las expectativas que éste tiene. La obtencién de una percepcién muy

satisfactoria, levanta las expectativas para las compras siguientes. Y por lo tanto

t que estar continuamente el nivel de la percepcién para estar

siempre arriba de las expectativas del cliente.

El servicio es fuente de deleite y satisfaccidn, servir no degrada sino, por €l
contrario, engrandece; todos valemos mds cuando nos Servimos unos a otros.
Nuestro trabajo es servir a la gente de cualquier forma posible, no importa si
fabricamos, cultivamos, producimos, distribuimos o vendemos, estamos en el
negocio del servicio. No se tienc que estar en un "negocio de servicio" para poder
servir, cualquiera que sea su actividad, en cierta forma, o naturaleza, es

proporcionar un servicio,
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La palabra "Servicio" viene del latfn secvus que significa "Esclavo® (1). La
gente que sirve no es esclavo; a los esclavos se les fuerza a hacer lo que los demds les

dicen. La gente que sirve, le gusta y elige servir,

Servir significa hacer algo que te gusta, por que te gusta, y recibir una
remuneracidn por la forma excepcional en que lo hacemos. El esttmulo no es el

dinero, es lograr una diferencia ca el mundo a través de lo que uno hace,

El acto del Servicio en esencia misma es cuando se controla el reflujo, o sea
que después de una compra se realize otra. Hay que conseguir que ¢l cliente quede
satisfecho atendiendo el reflujo para que no se bloqueen las compras futuras. El
reflujo lo resuelve el cliente quejidndose y devolviendo el producto, resigndndose o
dejdndose manipular, pero dste no es el reflujo que nosotros queremos, por que esa
forma de actuar no le convicne a nuestra empresa. Cuando se da servicio y se
trabaja para proporcionarlo a nuestros clientes, experimenta un placer, el placer de

servir, que es 1o que hace que cualquiera quiera regresar.

Cuidando el reflujo constantemente ayuda a estar pegados al cliente, claro,
sin presidn agobiante, y con la constante preocupacién por la percepcidn que el
cliente obtiene y por supuesto debemos utilizar el factor sorpresa con algunos

detalles inesperados.

Se sabe que la Percepcion es diferente a la realidad, y que tambi¢n la
Percepcidn se compone de tangibles y de intangibles. La realidad es correcta y

eficaz en términos de Ingenierfa de procesos pero mo necesariamente produce



satisfacciones satisfactorias; lo tangible determina que una percepcién sea

satisfactoria y lo intangible es algo solo tenuemente concientizado por el cliente,

Se ha visto que en México hay un'muy mal servicio y sobre todo es de la
actitud de las personas que trabajan en las empresas asf como del resultado de una

determinada polftica comercial y un mal disefio de procesos.

El servicio va a ser de vital importancia para las empresas medianas,
pequefias y micros y también de las grandes por lo que los problemas que en estos
momentos vemos en este tipo de empresas son de cultura organizativa que es un
elemento determinante del buen o mal servicio otorgado por una empresa. La
cultura de la organizacidn es entendida como conjunto de valores, actitudes, cédigos

de comportamiento y motivaciones imperantes en el grupo humano. Pero cuando

los probl son de I ierfa en procesos o de polfticas directivas, hay que

resolverios con Ingenierfa y con Direccidn, cualquier otra cosa es necedad.

Existen cuatro condiciones para dar un buen servicio:
1) Poner interés en ¢l contacto;

2) Espontaneidad y capacidad resolutiva en ¢l contacto;
3) Ir mds all4 (flexibilidad); y

4) Arreglo cuando las cosas salieron mal, (2)

Por todo esto para una empresa se ita gente que real se tome la
molestia de ayudar a los clientes y por que dar servicio es resolver a los clientes lo
que los clientes quieren resolver y sobre todo "a su manera”. Y acordarse de que la

gente compra “funciones® y no "productos” y que la satisfaccién de los clientes
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produce la repeticién. Hay que hacer notar que las vricas dos cosas que la gente
compra son: lo que le hace sentirse bien y las soluciones a sus problemas; es quizds
por esto que el servicio hace que fa gente regrese por el trato y la cortesfa con la

que se le tratd.

El salto al servicio es un problema de cultura organizativa, prometer y
cumplir. Y debe contemplarse que los distintos niveles de servicio suponen distintos

niveles de costos y por fo tanto un campo de eleccidn y decisién,

El Servicio es una ventaja competitiva puesto que la nueva competencia que

se estd fr

guando y estd obligando a que una empresa genere un valor agregado o
beneficio que reciba el cliente, consiste en proporcionar al mercado un producto de
valor superior. Sigaifica que valor agregado es ampliar el uso funcional del producto

y que asf lo perciba el cliente.

Es critico el valor agregado en las empresas de la década de los 90's porque
si un negocio elige no competir a base de precios, entonces inevitablemente tiene
que hacerlo sobre alguna otra cosa ms.

B. Conceptos Generales.

1. Proveedores.
El México empresarial, durante mucho tiempo estuvo acostumbrado a

medidas proteccionistas, por tanto el proveedor no tenfa que tener la mercancfa

cuando nosotros se la pedfamos porque se la tenfamos que comprar a fuerzas y
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sobre todo si era el dnico en el que podfamos confiar para la calidad del producto y

por lo tanto nos tenfamos que aguantar,

En cambio, el México de hoy no puede tener proveedores de aquel tiempo
porque sino perderdn y perderdn clientes, 1o cual los hard ser mds competitivos y se
tendrdn que organizar ellos también de forma diferente para sobrevivir. Es
importante hacer notar que un proveedor es otra empresa que a su vez tiene
clientes como pudiéramos ser nosotros y tiene proveedores, y si esta cadena viene

con mala calidad desde su origen, la calidad deléltimo producto, ;cémo serd?

Con esto de antecedente, las empresas de hoy no sélo tienen que controlar y
convencer al proveedor, aparte tiencn que casarse a él, porque no se puede
competir en un mercado con caracterfsticas globales, sin involucrar y ligar los

destinos de los provecdores con sus clientes.

Cuando se tienen muchos proveedores para una séla cosa que era lo que
pasaba en México, ocasionaba, muchas fuentes de variacion y acumulacién de
incertidumbre en el producto, en ia entrega, en formas de pago, etc. Y todo esto que
se traduce en inventarios de seguridad considerables, altos costos de inspeccién,
pedir anticipadamente el producto, desajuste financiero, y sobre todo causa una

relacidn débil en 1a cual no hay compromiso.

Por tanto, nosotros como empresa debemos buscar una relacidn a largo

plazo con los proveedores, pl les nuestras idades en la empresa y c6mo
Gueremos trabajar, ya sea en 1a innovacién, calidad, etc. Entonces asf el proveedor

serfa una fuente de competitividad de todos los dfas para una empresa porque
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influye de manera notable en reducir nuestro capital de trabajo, nuestros

depart, de inspeccidn, nuestra idad de tener inventarios, de reducir
espacio en planta, de tener riesgo de obsol quizds el depart >
de diseiio, etcétera.

Teniendo un proveedor de confianza podrfamos nuestra capacidad

al llevar estadfsticas de sus procesos, capacidad de diferenciarnos del mercado a
través de sus productos, y la productividad de nuestros procesos y asf su

rendimiento, etcétera.

A un proveedor se le debe medir igual que nuestros clientes nos miden,

porque también somos clientes.

2. La Visi6én y 1a Misida de una Empresa.

Para escudrifiar un futuro incierto, complejo y cambiante y con ello, derivar
las acciones apropiadas que una empresa debe emprender, se debe planear
estratégicamente para desarrollar una visidn a largo plazo y definir la misién de la

empresa.

Para tener éxito no se puede seguir aislado como una persona autocrdtica que
sélo toma decisiones, por ef contrario, el director debe ser visionario, un estratega,
un informador, un profesor y un inspirador. Debe crear y mantener una visién
general en la mente, por eso una de las primeras medidas que los directores deben

de tomar para mejorar su eficacia es hacer visualizar 1o que pretenden lograr,



En una empresa descentralizada y orientada hacia el cliente, el director debe

e con los empleados para hacer que trabajen hacia el mismo objetivo,
porque 1la visidn permite dar claridad sobre lo que se quiere decidir y adénde se
quiere liegar. La visién es Ia capacidad de ver mds all{ y por encima de los demds, lo

que significa visualizar en términos del resultado final que se pretende alcanzar.

El nuevo eafoque para la formulacion de estrategias es lograr ventajas sobre
la creacidn de valor para ef cliente, asf como por la diferenciacién de productos y de
la imagen que proyecta la empresa. Sin una clara visién los empleados carecen del
ingrediente unificador de esfuerzos, asf como de la inspiracidn para una entrega

total.

Por tanto cada empresa necesita una visién clara del mundo exterior y del la
posicidn de la misma dentro de €1 y eso implica establecer un objetivo y determinar

como conseguirio,

Hay que crear una estrategia empresarial, y esto significa hacer planeacién
estratégica en dénde se encauce el manejo de informacién como base para que la
alta direccidn tome decisiones en el presente para obtener logros futuros. Esto
implica identificar 12 competencia actual y directa asf como 1a potencial y futura,
crear escenarios futuros probables y posibles sobre lo que serd el contexto
socioecondmico en la empresa, analizar los fenémenos y tendencias del entorno, y
sobre todo determinar las acciones de cambio que debe emprender desde el

presente.
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Toda empresa al participar en el contexto de los negocios y con las
organizaciones en general, tiene un propésito relacionado con lo que ofrece a sus
receptores y al medio en que participa, es su razén de ser y simultdncamente se
identifica Ia relacidn que se establece entre ella y su cliente. Esto es lo que es la

misién de una empresa.

La misidn debe cuidar que el servicio mfnimo se pla, ademds de

contribuir a crear valor y proporcionar un servicio de mejor calidad. Para la
formulacién de una misidn debe contarse con suficiente informacién acerca de Ia
empresa como definir {o que es y hace 1a empresa y lo que aspira a ser y hacer,
también definir el producto en términos del valor que proporciona al cliente, y de su

competencia.

Debe recopilarse la informacidn, analizarse y comentarse, es Ia informacién
que todo el personal de una empresa orientada al cliente deberfa tener y saber, y.

reorientar cada empresa segin las necesidades del mercado al que sirve.

Sabiendo que el personal conoce de la visién y 1a misién de nuestra empresa,
estard mds interesado en la empresa y le pondrd mayor atencién a lo que hace para
servir al cliente.

3. La Nueva Organizacién.

"En un mundo empresarial cambiante, no se puede sustentar todo el control

desde Ia cumbre de la pirdmide”.(3)



ORGANIZACION

DIRECCION
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(MODELO NUEVO)

CLIENTE

DIRECCION



Al hacer mds corta 1a pirdmide organizacional se consigue una organizacién
mids fuerte y resistente y que no sélamente sirve a los clientes mejor, sino que

también servird de estimulo a los empleados.

La cultura organizativa es un elemento determinante del buen o mal
servicio otorgado por una empresa. La cultura de la organizacién entendida como
conjunto de wvalores, actitudes, cddigos de comportamiento y motivaciones

imperantes en el grupo humano,

Al eliminar las ligaduras de responsabilidad jerdrquica para responder de
forma directa y rdpida a las necesidades de los clientes, cada empleado es gerente de
su propia situacién y cuando surge un problema, cada empleado tiene la autoridad
de analizar la situaci6n, determinar la actuacidn adecuada, y comprobar que dicha
actvacién se lleve a cabo, bien por su cuenta, o bien con Ia ayuda de otros. En este
caso estamos hablando de la gente de "Primera Lfnea” como la Hama Jan Carlzon
que es la que tiene contacto personal con el cliente, y por otro lado también son la

mano de obra de la empresa.

Es necesario dar autoridad a la gente que estd en primera lfnea déade la
accidn tiene lugar, porque ellos son los que pueden darse cuenta o notar los
cambios que hay en el mercado; ddndoles la seguridad, la autoridad, y el derecho de
tomar decisiones en el momento que se requiera para ayudar al cliente en lo que
necesite basdndose en las condiciones actuales del mercado, la empresa estarfa enla

mejor posicién para obtener un buen margen competitivo.
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Nosotros llamaremos "Segunda Lfnea" a los supervisores, subgerentes y
gerentes. Estos tendrdn como misidn dar apoyo y servicio a niveles mds bajos.
Apoydndoles asegurdndose que los empleados entiendan los objetivos de su
departamento y de que tengan la informacidn y los recursos necesarios para cumplir

dichos objetivos, para aprovechar los momentos de verdad.

Para motivar a fa gente de primera lfnea y apoyar sus esfuerzos se necesitan
gente de segunda lfnea con capacidad y experiencia que sepan formar, informar,
criticar, asumir y educar porque su autoridad se aplica en transformar las estrategias
globales en las primeras lfneas pricticas de comportamiento que la geate de primera

linea pueda seguir y en movilizar.

La “Tercera Linea" son los directores y el director general que son los que
facilitan a su vez el trabajo a la segunda linea, que tiemen que tener una

personalidad firme y de ifder.

El modelo tradicional de organizacion es limitado para estar cerca del
cliente y obsoleto por su falta de flexibilidad. La era industrial, en sus momentos
estelares, propicid el diseio de un modelo de organizacién cuyo centro ha sido la
produccidn masiva, misma que definid la orientacidn hacia el producto, el proceso,
1a productividad y la tecnologfa. La estructura de organizacién que se comenta, da
por hecho la existencia de que un cliente acude y adquiere un producto, mismo que

1a organizacién considera que ¢s su razén de ser.

en una encrucijada histérica donde 1a era de la orientacién hacia el

J

cliente ba llegado, ha llegado incluso para las empresas que nunca anteriormente se
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habfan considerado como empresas de servicios, pues ahora la velocidad, la
conveniencia del cliente, los estilos de vida del cliente, el valor agragado, el servicio
alcliente, la innovacidn y la calidad del producto, son las que estdn relacionadas con

la satisfaccidn del cliente y con la creacidn de valor.

"No al servicio al mando, sino al servicio al cliente™.(5)

Este volteo de organigrama supone una revolucién en todos los niveles, se
trata de entender todo como una cadena ininterrumpida cliente-proveedor pero

iniciando verticalmente, por alguien que es proveedor del clieate externo (ventas),

pero que a su vez es cliente de alguien de adentro, y asf sucesi te hasta

que es cliente del proveedor externo.

Esta disminuci6n importante del mimero de niveles es una revolucidn, un
cambio de mentalidad, porque los hombres se mueven en general por motivaciones
de poder y asf no es fdcil proceder debido a que se le da mds peso a la primera Ifnea
y no a los staffs mds o menos burocrdticos. Hay que derribar los muros organizativos
que protegen los feudos de poder para que los movimientos de masas operen

debidamente,

La nueva mentalidad que hay que cambiar es que todos somos clientes de
alguien y provecdores de otro, y por tanto, habrd que cambiar este esquema de
relacién, basado en el poder, por un esquema basado ca ¢l servicio. Y como ya
dijimos, esto no es fdcil lograrlo ya que supone romper feudos, cambiar el sentido de
la autoridad, entender que ya no es vdlido limitarse a contentar al jefe, porque quien

nos paga a todos es finalmente el cliente final.
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Ahora no se es mds importante por "mandar a muchos”, sino por “servir a

muchos”, Es mds importante el que mds clientes internos tiene,

Este modelo de organizacién propicia condiciones y relaciones mds humanas

que técnicas, para que )8, o iquemos, vivamos y hagamos realidad

P

nuestra misién. El futuro de una empresa depende de su gente y sobre todo si es de
servicios. Y al que no este dispuesto a este cambio hay que recomendarle que

busque otros aires.

4. La Excelencia en ta Direccién.

"Hoy como nunca, las organizaciones dependen mds del talento de su geate,
Talento es el bien mds escaso, no se puede tcner suficiente gente buena en una
organizacién. Lo peor de todo es que la gente buena hace que funcionen los
sistemas malos, y 1a mala destruye hasta el mejor sistema. Por 1o que el trabajo de
un directivo es muy simple y muy diffcil a la vez: encontrar la mejor gente que
pueda motivarla para que trabaje, y permitirie que haga el trabajo a su manera”,

Hay que hacer notar que todo el pensamiento directivo afecta decididamente
a cualquier empresa, el que orienta una compaiiia hacia el futuro, el que debe saber
comunicar, el que debe ser maestro, el que debe ser inspirador y visionario,
finalmente hacer que el sistema funcione, Y para hacer que el sistema funcione,
primero debe ser bueno, y segundo, hay que hacerles saber a los empleados si han

hecho que funcione el objetivo y cuando no.

Una falla bésica que un directivo pueda cometer en una empresa orientada

hacia el servicio o no, es que prometa una cosa y cumpla otra, y se necesita tomar
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didas para plir nuestras pr con éxito, Organizando la cantidad de

trabajo se eliminan las prisas innccesarias, tiene que saber cudl es el trabajo que le
corresponde para poder identificar Jas dreas problemdticas y encontrar soluciones
que mejoren el servicio, la calidad, la productividad, las relaciones internas,

elcétera,

Por desgracia la direccidn en muchas compaiifas ni la conocen los
empleados, y si la conocen es por alguna equivocacién que sufrieron. En una
ethprcsa oricntada hacia el servicio, debe haber mucha comunicacién entre la
direccidn y los empleados para hacer que trabajen hacia el mismo objetivo, y
comunicarse a sus clientes para mantenerles al dfa sobre los servicios y actividades

de la compaiifa.

La direccién debe proporci un sfmbolo individual de agradecimiento

(dar las gracias por el esfuerzo, 1a dedicacidn, la constancia, etcétera), de lo que
hacen los empleados y por si fuera poco, también un sfmbolo colectivo como una
fiesta para unir el espiritu de fa compaiifa. Todo el mundo necesita sentir que sus
contribuciones son apreciadas porque contribuye a nuestra estima personal, y esta
estima tiene gran impacto en los clientes, porque una palabra de aprecio puede
llegar a ser muy importante sobre todo viniendo de la direccién puesto que el
aprecio genera energfa.

1and

La direccién puede reforzar el sentido de la ima de sus emp

diariamente de muchas maneras, incluso en relacién a sus uniformes para que los
lleven orgullosamente, influyendo en la actitud diaria y Ia apariencia de cada

empleado.
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También la direccién puede recompensar dando mayor responsabilidad y
“confianza a un trabajo bien hecho, porque aunque se trata de una organizacién
descentralizada, hay sfmbolos y estos son muy importantes.
C. Clientes.

1. El Cliente Externo.

"Ua cliente es caprichoso, cambiante, innovador, exigente, racional,

irracional y para satisfacerlo hay que identificar sus idades, sabiendo, ademd

que estas cambian de manera continua, que ni el propio cliente es capaz de

explicarlas”. (6)

Este tipo de cliente comprende a los intermediarios que directamente tienen
relacién con la empresa y hacia los cuales debe manifestarse un valor agregado
perceptible y una calidad en el servicio que establezca una diferencia. El

tratamiento es obligado porque tiene un efecto directo hacia otros intermediarios y

hacia el c« idor final Tr. de proporcionar un servicio superior a los

intermediarios, pues los consideramos como retr isores de la catidad de los

servicios, del producto y del valor agregado hacia el cliente final.

El consumidor final es el usuario del producto, quien validard cudnto de éste
se diga o se anuncie. Este es el que tiene que estar convencido de que el producto
contiene un valor agregado o beneficio superior al que proporciony la competencia,

ademds de c6mo se ofrezca o sea el servicio de apoyo. Lo importante es llegar
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siempre a la mente del consumidor o cliente externo mediante un concepto de

diferenciacidn de producto, del servicio y de la empresa.

Para saber c6mo son y qué quieren debemos saber que es lo que les gusta,
que s lo que les molesta, por qué nos compra y por qué nos dejarfa de comprar,

1qué es lo que prefieren mis clientes?. Esto no es cosa fdcil y requiere oficio.

Sdlo el cliente estd capacitado para definir lo que es calidad y hay que estar
actualizados y de manera sistemdtica y sobre todo el proceso de calidad. Esta
informacién que empieza desde el cliente externo cs la que nos conduce a una

correcta revisién de procesos.

El cliente externo es el centro de nuestro modelo que obliga a que todos se
orienten a €l, en ¢l mundo de hoy, el punto de partida debe ser el cliente - no el
producto o la tecnologfa - y esto significa que las empresas se deben organizar de

forma diferente para sobrevivir.

El cliente externo es quien finaimente paga todo, hay que hacerles la vida
fdcil, es quien regresa a consumir mds, y regresa puesto que nuestro servicio nos
distingue. El cliente externo busca ser manipulado después de la compra e implica

publicidad posterior,

La finalidad ltima de una empresa debe ser crear clientes satisfechos, ya -
que ello significa una fuente constante de ingresos rentables, asf como si fueran los
promotores de la empresa. No hay que olvidar que el primero que promociona y

recomienda nuestro producto y empresa es el cliente satisfecho,
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Especialmente en nuestro mercado que fue protegido o medio cautivo, el
cliente estuvo acostumbrado a sufrir, a resignarse, que ahora que se ven las
primeras empresas de servicio por ahf se empiezan a dar cuenta de cémo estdbamos

antes y por supuesto ahora quieren que se les atienda bien.

También para estas empresas de servicio ya establecidas en México que

dirigen sus esfuerzos y recursos para conqui nuevos clientes y en lugar de
consolidar los clientes que ya tienen, huscan nuevos clientes. Pero la realidad nos

muestra que el costo de mantener clientes actuales es menor, que atraer nuevos,

Hay empresas que piensan que a mayor antigiiedad de un cliente, son
mayores las probabilidades de retenerlo, siempre y cuando se le proporcione
calidad en el servicio. Y que el costo de retener a un cliente va en rezdn inversa a su

antigiiedad, o sea, que a menor antigiiedad, mayor costo de retencién.

CLIENTE SATISFECHO=PRODUCTO ESPERADO + VALOR AGREGADO

Nos hemos dado cuenta de que el servicio estd estrechamente vinculado al
valor agregado, por lo que Ia creacién y aportacién de éste al cliente debe ser un
proceso contfiuo, para que s¢ convierta en una ventaja competitiva de
importancia. El valor agragado es lo que hace volver al cliente mds que hacerlo a

base de precios.

Este proceso comprende precisar las necesidades reales de los clientes,

determinar la forma de cémo la empresa satisface esas necesidades, mediante sus
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productos, determinar los atributos y funciones del producto, asf como €l valor y
beneficios que ofrece al cliente y crear valor que satisfaga al cliente y

proporciondrselo en forma diferenciada. Con esto, serd posible crear clientes

atisfech

, con el cumplimi de todos y cada uno de los puntos pues constituyen

la base para crear y aportar valor agregado.

“Lo que ahuyenta al cliente es el servicio rudo, descortés, inepto e

incompetente, o quizds sdlo la apatfa o la falta de atencidn”. (7)

El efecto "Sorpresa®, a un recibir mds de lo que se esperaba (valor agregado)
es la diferencia entre el costo, para la empresa, de generar un bien o servicioy la

calidad percibida en el cliente.

2. El Cliente Interno.

El personal de la empresa es visto como ¢l cliente interno, ya que e5 el
receptor primario de Ia visién, misién, estrategias y acciones planteadas por la

empresa para crear valor y ofrecer un buen servicio al cliente externo.

Visto desde otro punto de vista, cada empleado dentro de una empresa
también se convierte en cliente interno conforme recibe un insumo (informacién,
tarea, etc.) de un empleado; a su vez ¢l se convierte en proveedor de otro u otros
“clientes internos”, hasta llegar a la cumbre donde se encuentran los clientes

externos.
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En una compaiifa orientada hacia el cliente, la distribucidn de papeles es
radicalmente diferente. La organizacion se descentraliza, delegando responsabilidad

a aquétlos que hasta ahora habian formado parte del nivel mds bajo de la pirdmide.

El cliente interno es quien trabaja para nosotros, son los que de alguna
manera tienen el contacto directo con el cliente sea la funcién que hagan dentro de
la empresa. Tambidn es de ellos ta empresa, el cliente interno es el que le dedica
parte de su vida a la empresa, el que dedica esfuerzo y tiene que mantener a una

familia y le interesa por tanto la vida de la empresa.

El cliente interno necesita mucha capacitacidn y motivacién para ver que lo
que hacen se les reconoce, no sélo ver sus equivocaciones, todos cllos necesitan
sentir que sus contribuciones son apreciadas porque contribuyen a nuestra estima

personal.

El cliente interno es quien siempre paga los errores de la direccidn, ya sea
por quiebra, por falta de autoridad, por ineficiencias de nominas, etcétera. Este
cliente es muy importante porque sin ¢l no se podria dar un buen servicio, un buen

producto, una mejor cara al cliente, un detalle inesperado, etcétera,

Los empleados deben de ser nuestro primer mercado en cualquier iniciativa

taad
]

de servicio. Si no se llega a convencer a los sobre el concepto de servicio
superior, serd muy diffcil cambiar la cultura organizacional hacia fa que coloca al
cliente primero. También, es un error lanzar una politica de servicio si hay
problemas internos entre los empleados o situaciones que puedan ser

contraproducentes para la nueva cultura del servicio.
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Hay que hacer notar que es un enorme desaffo lograr que el personal interno
"de una organizacidn de servicios o manufactura piense, actie y hable sobre cudl es
su participacidn en el éxito del negocio desde la perspectiva del cliente. Por otro
ladolo que se dehe buscar en la gestidn y en el funcionamiento de empresas no
es mds que una sinergia interna completa y esto se Jogra centrando las energfas en
comprender que significa, globalmente, el negocio, el ordenamiento recursos que
estd por detrds del envfo del producto, en los contactos con el cliente, y el trabajo en
equipo, posibilitado por el hecho de que cada grupo comprenda cudl es su

aportacion al éxito de la empresa,

Es diffcil que la organizacién reaccione frente a la necesidad del cliente
desde otra perspectiva que no sea la de su estructura interna, particularmente si el

cliente presenta un problema usual o complicado o una necesidad diferente de las

rutinarias, para la cual no cuenta con su "si ". Sobresaltando un concepto que
se vive hoy en dfa: "El empleado ya no fabrica el producto, sino que es parte del

mismo”. (8)
a. Deficiencias con el Cliente Interno.
Existen lemas tales como: "El cliente es quien manda”; "Los clientes cuentan
con nosotros"; “El cliente siempre tiene 1a razén"; "Servir es nuestro lema”; "Para

servirle mejor, primero usted”,

Pero qué organizacidn mexicana trata asf a sus clientes tanto internos como

externos, que lamentable es que no mueven un dedo si no van a sacar provecho del
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servicio, la gente como las organizaciones abusan se den 0 no se den cuenta los

clientes.

Si la organizacién no puede "procesar” al cliente por medio de sus
mecanismos habituales, la tendencia es tratar de quitdrselos de encima. Hay que
pensar en una educacidn de servicio, los gerentes, por ejemplo, deben ampliar sus
conceptos respecto de los papeles que tienen en la empresa para incluir el apoyo y
para permitir que los empleados operativos puedan desenvolverse en los momentos
de contacto con el cliente. (Hay que dejar que los empleados actiien de acuerdo a su

albedrfo).

Para una persona que atiende clientes, el hecho de Lener que interactuar con
un desconocido después de otro, una y otra vez, durante todo el dfa, puede
ocasionar la instalacién de un tipo de reaccidn de fatiga emocional. Esto es algo que
muchos gerentes no toman en cuenta. El esfuerzo emocional afecta tanto al

empleado como al cliente en formas muy directas.

Cuando los empleados se encuentran presionados, sobrecargados
psicoldgicamente, fatigados o malhumorados, se lo propongan o no, destruyen la
calidad del servicio desde el principio. Algunas personas disfrutan relaciondndose
con personas que no conocen, del desaffo que implica cubrir sus necesidades y de la
satisfaccién que supone que vuelvan felices a sus casas, pero son muy pocos a los

que les gustael trabajo de contacto personat).

Se necesitardn menos "gerentes” de personal de servicio y mds lideres (por

tanto la capacitacién en liderazgo es lo que tendrd mds auge), puesto que
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solicitaremos a la persona que trabaje teniendo confianza en sf mismo, que emplee
mds imaginacidn e iniciativa para resolver los problemas de los clientes, que sea mds
diestro en el manejo de los procesos interpersonales, ddndoles una forma de

supervisidn diferente de [a que se ha utilizado hasta ahora.

Por eso un factor clave del servicio es el liderazgo, puesto que es una
conciencia mucho mayor del elemento criterio por parte del personal de servicio; o
sea, siempre que el empleado de la lfnea operativa deba acudir a un supervisor para
la toma de una decisién, como por ejemplo un reembolso o una reclamacidn, esto
no solo retrasa al cliente sino que también confiere una imagen de falta de
confianza. El cliente siente que la compaiifa no confia en él y que tampoco conffa

en el empleados para hacer 1o que le corresponde,

Se debe en las pequefias y medianas empresas capacitar y orientar mejor a
los empleados, capacitar Ifderes de servicio, mantenerlos mejor informados acerca
de las decisiones comerciales; entonces se estard en posicién de concederles un
grado mds clevado de autonomfa y de decision propias. Sc les podr4 dar autorizacidn

para pensar.

El cliente interno debe ser bien capacitado en servicio y seleccionado pues
son los que viven los contactos con el cliente dfa a dfa y son los que dan la imagen

de la empresa.

Una empresa debe servirse internamente tratando de evitar rechazar,
almacenar, desoir y rebotar solicitudes de empleados, solicitudes para mejorar

procesos, etc.; evitar el negativismo, el decir siempre "No", sélo por ejercer su poder
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de veto, en lugar de satisfacer las necesidades de su cliente interno; evitar el
papeleo y el trdmite para todo, desde un problema que se puede resolver por
teléfono pero debe estar por escrito por triplicado y con quince firmas antes de

olucionarlo; evitar Ia comp ia interna que se alimenta de envidias respecto a

dreas de responsabilidad y asf se olvida de las necesidades de los clientes que deben

ocuparse de sus misiones.

b. Competencia Interna.

En las empresas, {as reglas, los procedimientos y Hneas de responsabilidad
departamental, con frecuencia tienen el efecto de conspirar para evitar que los
diversos grupos trabajen en equipo. Los enemigos del servicio como lo dice Karl
Albrecht entre otros son los planes sin sentido, los sistemas irracionales, las
competencias internas, las disputas por los Ifmites, la mera friccidn entre los
departamentos, junto con ta competitividad; en lugar de ser sus elementos de

respaldo.

Un motivo comuiin de fas batallas internas es ia falta de una direccién clara

de la empresa, Io que confunde a la gente o a fos gerentes sobre las funciones y los

aportes de sus depar ) La respuesta a toda solicitud de ayuda en medio
de esta competencia es siempre "No”. Esto suele suceder sobre todo cuando no
existe un sentido claro de cudl es 1a misidn de la compaiifa y cuando no hay un

compromiso preciso con el servicio de calidad. Los depar y sobre todo el

de servicio interno deben ser abiertos para decir "Sf* en todo momento.
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Muchas veces no se hacen las cosas por el simple hecho de decir: "No nos
corresponde”, no se debe de rechazar ninguna propuesta factible de mejora al
departamento o al cliente interno que prometa un mejor servicio. Porque si la
organizacion estd mal desde adentro en servicio, ¢cdmo va a dar un servicio de
calidad afuera con el cliente externo?

Py r

Las comp jas internas t p surgir como resultado de un

entorno competitivo creado por el presidente o director. Pueden ser
tremendamente destructivas para un departamento de servicio, pueden conducir a

amargas peleas por ¢l poder, a malos sentimi y a comportamientos vengativos

que hacen que nadie le preste la debida atencidn ni ponga el empeiio necesario

para incrementar la calidad del servicio, tanto interno como externo.

Se necesita una cultura organizacional de servicio firme y gerentes firmes
para que exista un verdadero trabajo de equipo y cooperacidn en la compafifa. Una
cultura de servicio que funcione para influir en el comportamiento faboral y las
relaciones de trabajo de las personas de tal modo que confluyan hacia un valor

comiin de un servicio excelente.

D. Momentos de Verdad.

Un momento de verdad es un episodio en el cual un cliente hace contacto
con algin aspecto de la compaiifa (9), por remoto que ses, y debido 2 eso, tiene
oportunidad de formarse una impresién, por lo tanto se debe responder con rapidez
y amabilidad. En terminos generales un momento de verdad es cualquier situacidn

en la que el cliente se pone en ¢ ) con cualqui de la izacién y

q 1 3 3
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obtiene una impresidn sobre la calidad de su servicio. Hay que dedicar "Tiempo
Humano" al contacto con el cliente y jamds rehuir el servicio "cara a cara” que es

esencia misma del acto de servir.

Actualmente Ja caracterfstica de lo que sucede en las empresas es que los
puntos de contacto siempre estan lejos del Director General y es al contrario como
debe de ser. Lo primero e importante es que se identifiquen los puntos de contacto
con ¢l cliente, luego describirios para poder relacionarlos con los procesos, y asf
junto con un programa de detalles inesperados capacitar a la gente que estd ah{

manejando el contacto,

Como empresa tenemos que mejorar los momentos de verdad que tienen los
clientes con nosotros, tenemos que multiplicar fa cantidad de clientes felices y

satisfechos y, por lo tanto, se asegura una ventaja competitiva.

Hay que destacar el papel que tiene la gente que vive el contacto con el
piiblico puesto que cila es la que debe tomar decisiones relacionadas con el trato at
cliente, hay que hacer pensar a esta gente para que piense desde Ia perspectiva del
cliente porque de estos contactos dfa a dfa con el cliente se determina si una

empresa tendrd €xito o fracasard.

No hay que olvidar que no todos los momentos de verdad implican una
interaccién directa entre los empleados y los clientes. Pero todo empleado que
presta un servicio es un gerente, -de algdn modo-, cada uno controla el resuitado de

un momento de verdad, teniendo dominio sobre su propio comportamiento con el
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cliente. Si la persona que brinda el servicio es ap4tica, desagradable, poco amistosa,

frfa, distante o poco colaboradora, Sus momentos de verdad serdn un fracaso.

En cambio si es vivaz, agradable, cdlida, amistosa, cooperativa y se ocupa y
preocupa por resolver un problema del cliente, sus momentos de verdad se
destacardn, y el cliente tenderd a realizar dichas experiencias respecto de toda la

organizacién.

El concepto de Ciclo de Servicio de Karl Albrecht ayuda a lgs personas a
ofrecer asistencia a los clientes, permitiéndoles reorganizar las imdgenes mentales

de o que ocurre.

E. Las Quejas.

Hay que definir que una queja sobre todo es una solicitud de servicio. La

gente sc queja porque desea algo, si no lo obtiene se desesesperay renuncia,

Hay que invitar a que la gente ya sea cliente interno o externo se queje, pues
ia queja es una forma de comunicarnos, es como una oportunidad de ayudar, es
escuchar las reclamaciones de nuestros colaboradores como un deseo de mejorar
ciertas condiciones existentes y si se quiere servir al cliente hay que escuchar y saber

escuchar.

La queja es la unica manera para lograr lo que deseamos puesto que

reclamar es seguro. Cuando solicitamos ayuda medi una peticidn, ésta puede
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tener respuesta negativa o positiva; pero la queja no ¢s una peticién, no se puede

rechazar porque se escucha o se ignora.

Si se responde negativamente a una peticidn, el cliente se siente herido o
rechazado; la queja es una declaracién emocional en la que se pide explicitamente
una accidn, Y éstas suceden pues mucha gente en la empresa siempre antepone su
conveniencia personal a la de los clientes. Y esto nunca deberfa de pasar cuando se

da servicio.

Quizds las quejas no nos gustan a nadie o a la mayorfa de la gente.
Generalmente se consideran como una cuestidén personal, en la que uno se
involucra emocionalmente y trata de probar que el quejoso estd equivocado, o que

estd en fo correcto. Se hace todo, menos escuchar verdaderamente.

Por dltimo habrd que decir que las quejas son la clave para conocer las
necesidades que debe satisfacer para que sus clientes se sientan bien (ya sean
internos o externos),

F. Factor Humano en la Empresa.

1. La Importancia de un L{der.
Liderazgo quiere decir que en lugar de "empujar” "arrastremos®, que la gente

nos siga. Y para que la gente siga al lider, ha de percibir en &l: que el Ifder sea

capaz, que el Ifder quiera mi bien y lo que el lfder me plantea vale Ia pena.



Un Ifder no se nombra porque lo sabe todo y porque puede tomar todas las
decisiones, sino se 1 nombra para que tenga una visidn en conjunto de la empresay
a partir de ahf cree los pre-requisitos para que se haga el trabajo. El Ifder ha de
crear sistemas que le permitan delegar responsabilidades para las operaciones

diarias.

Un lider hoy en dfa debe de tener cualidades como un buen sentido
empresarial y un amplio conocimiento de como las cosas pueden encajar, las
relaciones entre individuos y Jos grupos dentro y fuera de la empresa y el juego de
varios elementos en fa empresa. No sélo debe conocer las finanzas, la produccién,

Ia tecnologfa y todo lo demds, sino también los recursos humanos.

Por tanto, el nucvo lfder es una persona que escucha, que comunica y que
educa, una persona emocionalmente expresiva e inspiradora que pueda crear la
atmdsfera adecuada en vez de tomar todas las decisiones €l mismo. Antes todas
cstas capacidades se consideraban femeninas, como su intuicién y sensibilidad hacia
las circunstancias de otras personas, eran caracterfsticas esenciales para cualquier

directivo pero no se pueden adquirir de un dfa 2 otro.

El l{der debe saber entusiasmar, debe saber crear ilusién por un trabajo bien
hecho; por un servicio bien dado; de saber contagiar el propdsito, el afén de misidn;
por tener un trabajo que nos permita que la gente tenga la mejor atencién posible,
las mejores semanas de su vida, entregar a tiempo la pizza, que la gente no haga

colas, etc.
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En muchos aspectos, el lfder tiene que ser una especie de dictador, al
proclamar su visi6n y objetivos a través de una organizacién grande y
descentralizada. Debe ser capaz de presentar su vision de forma convincente de tal
manera que ¢l objetivo y las estrategias den la impresidn de ser convincentes para

todo el mundo en la empresa.

A todo el mundo se le debe de dar la oportunidad para que hablen sobre sus
propias opiniones ¢ ideas pero no todos pueden estar involscrados en la decisicn

final, porque el Ifder se orienta hacia los resultados y estos deben ser buenos,

Hay que destacar que no se es Ifder sin un deseo ferviente de ganar, sino
arriesga, sino disfruta su puesto, sino quiere el bien de los demds, sino manticne la
palabra dada. Por desgracia, a muchos ejecutivos de tas corporaciones mexicanas les

falta intuicién, valor y conviccidn.
2. Laexcelencia enla gente.
Ya sea en una empresa 100% de servicio o en una de manufactura, pero mds

en la primera, se acentia crearle al cliente un auténtico valor y beneficio (los

ingredi bdsicos para la lencia), ya sea en un hotel, en una institucién de

crédito, en tiendas de superservicio, en restaurantes, en estas cuya fuerza

generadora de ingresos, de crecimiento y rentabilidad estdn en el servicio al cliente.
En la economfa actual, la idea es hacer y conseguir gente pensante para ¢l

cambio y para que tome decisiones, para que requiera menos supervisién y se

oriente a resultados en su desempcﬁo de tratar y servir al cliente.
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Asf las empresas tendrdn menor rotacién de personal, mayores volimenes de
ventas, mucho mds ventajas competitivas, mejores sueldos al personal. Estos logros
son posibles por 1a naturaleza de una organizacién integrada con gente que piensa,

reducida en niveles jerdrquicos y con esto se hace mds cficaz y cficiente.

Esto implica una renovacién en el comportamiento del recurso humano, o
sea, las empresas necesitardn tanta inversién, o mds, cn la gente pensante, que en la
maquinaria y equipo; el obrero, caracterizado por su desempefio mecdnico y
rutinario, deberd ser geate pensante que solucione problemas y tome decisiones en
su relacidn de servicio al cliente; la tecnologfa tan avanzada apoyard a la gente, mds

no la sustituird.

Una estructura de gente pensante exige un desarrollo constante del personal
basado en el aprendizaje y manejo de informacién. Debe ser una organizacién en la
cual su gente expanda sus capacidades intelectuales, puesto que es una organizacién

para aprender.

Lo que hace 1a Universidad de Disney es que por la fntima relacién del
personal con el proceso y el contacto con el cliente obligan a cvidar de un modo
muy especial Ia seleccidn de personal y su capacitacién. Se debe de buscar en los
empleados un compromiso de por vida, una de las lecciones que "DisaeyLand”
ofrece al Japon, tan sensible en estas cuestiones, es la dignificacién de las tareas mds
humildes. Permite desarrollar un sentido de orgullo por parte de quien 1a efectia.

Es un punto de contacto con el cliente.
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Claro estd que por problemas siempre del hombre con el hombre se crean
sentimicntos de envidia, de resentimiento, de preferencias, etcétera. Por eso debe
haber mucha comunicacién para con la visién y la misidn, motivacidn, disciplina por
liderazgo de Ia alta direccidn que crea integracién, compromiso entre eilos, para la
empresa y consigo mismos; trabajo en equipo fundamental donde la armonfs y el
deseo de trabajar sea el espfritu del grupo.

i i 1

Otra ventaja es que no tenemos gente indisy por ejemplo, si Don

Chuchito no vino a trabajar por cualquier cosa (San Lunes, "enfcrmedad”, "su
abuelita”, "por la del Sdbado”, porque de verdad no pudo asistir, etcélera), entonces
hay gente que pueda hacer su trabajo ya sea el torno, la dnica mdquina rara, haya
gente que sepa usar Ja mdquina indispensable y no parar la produccidn, las

motocicletas, etcétera

Sabemos que esto representa un esfuerzo muy grande, una nueva cultura que
hay que establecer en México, porque a los mexicanos nos cuesta mucho trabajo
llegar a concebir estos cambios, este cambio de mentalidad, cambio a servir a la

gente y no sélo al cliente.

G. Calidad en el Servicio.

"El proceso de cambio a servicio implica un proceso de cambio a calidad

total, es el mismo y Unico proceso. La calidad es igual a la acumulacién de actos de

servicio, o sea, 1a acumulacidn de experiencias satisfactorias”.(10)
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En los dltimos ailos se ha desarroliado un concepto de Calidad Total cuya
esencia es cumplir con todos los requisitos o especificaciones que previamente se
han determinado, mismos que deben cumplirse y cuidarse desde el inicio de su fase
productiva, por tanto este concepto lieva a hacer las cosas bien desde el principio. Y
este proceso de Calidad Total, llevado a su mdxima expresién, se convierte en una
forma de vida organizacional porque hace que cada persona involucrada desempeiie

sus tareas completa y cabalmente.

Entonces, este concepto de Calidad Total ha dado como resultado obtener
productos de alta calidad y una nueva competencia, porque la calidad debe
proporcionarse no en cuanto lo define la empresa, sino en la definicién dada por el
cliente y porque la calidad no sdlo debe proporcionarse en el producto, sino

también en el servicio, y ambas deben de comunicarse apropiadamente al ciiente,

"Un producto de calidad es 1o QUE el cliente recibe, mientras que un servicio de

calidad se refiere a COMO lo recibe™ (11)

Resumiendo qué es la Calidad Total diremos que 1a Calidad Total no es una
técnica, sino una actitud mental y una forma de vida, por lo tanto es personal, la
Calidad Total no es responsabilidad del trabajador, sino de la alta gerencia, la
Calidad Total no cuesta, lo que cuesta es 1a baja calidad, la Calidad Total se hace,

no se controla.

En calidad como servicio puede hablarse de surlir a tiempo; surtir

embarques mds reducidos; atender 4gil y cuidad te las recl iones; atender

sus llamadas a "sus* horas; Mantener contactos de alto nivel; dar decisién a quien

89



trata con €l; aumentar la opcionalidad (capacidad, capacitacion, dedicacidon
humana, etc.); que nos preocupe "su” aegocio (hacer que nuestro clicnte "gane
dinero"); evitar "colas de espera’ o llenar esas "colas” de contenido; facilitar la
operacién de! cliente; desburocratizar relaciones; hacer gestiones para él, aunque
no nos corresponda; dar indicaciones; dar garantfas de servicio; dar empuje

tecnoldgico; etcétera...

Para que todo esto se produzca, es imprescindible que la alta direccidn de la
empresa se involucre de modo total, y que cambie ¢l modo de impulsar la
organizacién. Porque hay que producir grandes movimientos de masas y un fuerte

sentido grupal.

1. Calidad Vertical y Horizontal.

La Calidad Vertical se entiende como el movimiento que nace en el corazdén
de la operacién del negocio y fundamentalmente busca poner al producto en
condiciones de satisfacer exigencias, es el que aporta la parte sustancial y medible
de Ia funcién comercial para que el producto puesto en ¢l mercado sea capaz de

competir adecuadamente.
La Calidad Vertical es entonces ese ligamiento de arriba hacia abajo y

viceversa de la pirdmide organizacional en la empresa en la cual debe haber mayor

comunicacién y mejor gente que controle este movimiento comercial con calidad.
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El problema estd en que, en ese con las especificaci las

empresas cada vez se parecen mds, pues la forma de llegar a esta confiabilidad en et

producto, estd ya bastante difundida.

Es comiin en 1a mayor parte de las empresas, se escuchan preferencias de
Deming, Juran, Ishikawa, Crosby, Taguchi, etcétera, que son paladines de la
documentacidn de procesos, reducir sorpresas, del diseiio de la calidad y sus costos,

calidad como una forma de vida de los participantes en una empresa para que sea

capaz de pelear en los dosenbasear de producto.

Y que la Calidad Horizontal es la necesidad de ganar y se genera en todas
las dreas dc la empresa. Como se genera en todas las dreas de la empresa cada
departamento se liga a otro y estdn en estrecha comunicacidn para lograr asf un
trabajo en equipo en armonfa para poder asf lograr 1a calidad en la atencidén al

cliente checando todas las 4rcas que competen a una atencién determinada.
2. Calidad *Pcrcibida”.

Hablar de "Calidad Percibida” es entrar en un terrreno donde la calidad,
tiene caracterfsticas personales, cada cliente tiene su estdndar de calidad, un estdndar
de calidad de la empresa que le sirve.

Sélo el cliente estd capacitado para definir lo que es calidad, y hay que estar

actualizados de manera sistemdtica y sobre todo enfocado el proceso a calidad. Esta

informacidn que empieza desde el cliente externo es la que nos conduce a
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una correcta revisién de procesos. Porque las empresas centradas en ef cliente son
1a que ganan en términos de calidad percibida y las que expuisan del mercado a las

centradas en ef producto.

Debemos de manejar no sélo o que hacemos por ¢l cliente, sino la forma en
como lo hacemos que representa la totalidad de la experiencia del cliente con la
empresa. Para crear un nivel distinto de servicio, se debe entender las expectativas
previas a 1a compra del cliente, influir en fa evaluacién del servicio que el cliente
haga después de la compra y ascgurarie que el proceso de ser atendido se le

proporciona con agrado.

"Comercializar no es e} arte de vender. No es simplemente convencer a
alguien de que compre. Es el arte de crear condiciones por medio de las cuales ¢}
comprador se convence a sf mismo. Y nada es mds convincente que fa evidencia

innegable de que otros codicicn Ja misma cosa”.(12)

Hay quec preguntar que es lo que quieren nuestros clientes potenciales.
Escuchar lo que la gente dice. Y no caer en el error de asumir que cualquier

' persona de cierta edad tiene Ia misma clase de necesidades y preferencins. Es
indispensable también que ¢l trato al cliente sea cl adecuado para cada edad,
ubicacidn, educacidn, nivel econémico, etcétera y también tener conocimiento sobre

su estilo de vida, patrones de pensamicnto, aspiraciones o expectativas,

Este conocimiento se dirige no sdlo a entender las necesidades del cliente,

sino también se logra un mejor imi sobre la i idad de la lealtad del

cliente.
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IIl- HERRAMIENTAS DE APOYO.

A. Informatizacién,

La sociedad en el México de hoy ha ido creciendo en una economfa propia
cuya tecnologfa esencial y bdsica es 1a tecnologfa de 1a informacidn. La caracterfstica
de esta nueva tecnologfa es que el valor econdmico generado por la informacidn y

tos conocimi estdn haciéndola crecer con mayor rapidez. Este enriquecimiento

informativo y de conacimientos ha legado a ser ¢} medio principal para hacer
crecer a los negocios, para transtormarlos y hacerlos mds competitives. Esto se
observa en México con el uso del Fax, del teléfono celular, de las computadoras
personales; en resumen, nuevos sistemas de informacidn que se han puesto al
alcance de mucha gente para poder hacer sus negocios y tareas mds agiles y

eficientes.

Para llevar a cabo el proceso de informatizar hay que tomar en cuenta la

ist izacién de las funci de generacidn, procesamicento, almacenamiento y

transmisién de la informacion; estas son las cuatro acciones o actividades a que ¢s

sometida la informacidn (1).
El México nuevo ofrece un futuro brillante y prometedor para las empresas

que tengan la habilidad de adaptarse al cambio en todos los aspectos: humano,

calidad, tecnoldgico, organizacional.
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Tendrdn éxito las organizaciones que tengan los sistemas integrales de
informacidn, los cuales serdn una herramienta bdsica para mantener la

competitividad y enfrentar cl cambio.

El proceso de globalizacién no es ia de la tr ionalizacién de

la economfa y de los mercados, sino de los tremendos avances en la tecnologfa de la

informacién y de las icaciones. Estos el tos son los verdaderos factores
de cambio que han derrumbado las fronteras geogrdficas y han compartido

masivamente la informacién.

Los flujos de informacién y comunicacidn han fortalecido a la gente, 1a han
hecho mds inteligente y mds exigente (2). La era de la informacién global produce
ciudadanos globales que demandan satisfactores globales y, por lo mismo, exigen

menor precio, mds calidad, y servicios de excelencia.

1. Sistemas de Informacidn.

Con Ja tecnologfa de la informacién se ha visto que las empresas que
establecen sistemas apropiados a sus operaciones y relaciones con clientes,
proveedores, instituciones de crédito y otros receptores, logran crear sdlidas
ventajas competitivas; por tanto, un sistema de informacidn es base para hacer que

una empresa sea eficiente y eficaz

La tecnologfa de las computadoras puede transferir informacién no

solamente mds rdpido y a menor costo, sino bién mds selecti e. Estas
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capacidades facilitan mitigar las sobrecargas informativas. Los sistemas ayudan

actualmente a encontrar, filtrar y elegir en funcidn de los intereses de cada usuario,

En el momento actual de aguda competencia, los sistemas de informacidn se
convierten en un elemento clave para manejar estratégica y operativamente los
factores competitivos basados en los precios, la calidad del producto y la calidad del

servicio.

El sector manufacturero ha elevado su productividad, gracias a los sistemas
de informacién que ha utilizado. Las dreas cercanas con los servicios como
mercadotecnia, distribucién, servicio al cliente y otras, \ltimamente estdn tratdndose
con la tecnologfa de la informacién y las comunicaciones bajo nuevos enfoques
como por ejemplo:

* Integrar las relaciones entre proveedor y cliente.

* Reducir niveles jerdrquicos para hacer mds horizontal la organizacidn.

* Contribuir a hacer mds-eficientes y eficaces las unidades estratégicas de
negocios que se crean en una empresa mayor, para comercializar por ifneas de

productos.

* Integrar a los empleados con una terminal para que centren su atencién en

las operaciones y calidad de sus productos, asf como en el trato al cliente,

* Reducir la informacién en forma impresa, oral y visual.
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* Realizar en forma integral los procesos de generacidn, procesamiento,

oytr isién de datos ¢ informacién,

* Mantener scguimiento del estado que guardan los servicios, tanto para

controlar a éstos como para informar a los clientes.

Si se emplea la tecnologfa de la informacion para agregar un valor a los
productos y servicios, no solamente se logrard ser mds competitivo, sino que también
se podrdn incrementar los ingresos por mayor mimero de clientes y mayor capacidad
para atenderlos (3).

2. Cédigo de Barras

Si una compailia desea ser exitosa dentro del ambiente actual de los

negacios, tiene que ser capaz de c« icarse eficient Para que esto sea

1 s PR

posible, los si automatizados de icacién estdn p

no sélo para las grandes corporaciones, sino también para pequefias y medianas

i6n de estos si esell je utilizado

empresas. La clave para 1a imp
para el intercambio de informacidn. La Asociacién Mexicana del Cddigo de
Producto, A.C. (AMECOP) ha adoptado los estdndarcs internacionales para la

codificacién de productos y que estdn basados en:

* Un cddigo estdndar de indentificacidn de articulo.

* El uso de archivos en putadora para al informaci6n que puede

ser accesada por un nimero estdndar de ideatificacién de artfculo.
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* El uso del Intercambio Electrénico de Datos (EDI) para comunicar

4

izada de ¢ jora a dora.

informacién

* El uso de un estdndar para los cddigos supl arios que repr

informacidn que no puede ser accesada de un archivo 0 comunicada por EDI.

El sistema EAN (European Article Numbering Association) contribuye al
libre movimiento de articulos bajo ¢l concepto de sistema de identificacidn
uniforme de productos usando el cddigo de barras para que pueda ser "lefdo”

automdticamente.

Esto asegura una identificacidn dnica para cualquier tipo de mercancfs, no
importando el origen o destino. Puede ser utilizado en cualquier tipo de producto
como bienes de consumo, libros, farmacéuticos, textiles y adn en cualquiera que no

exista fisicamente, como son 1os servicios.

Los beneficios mds importantes de usar este cédigo de barras como empresa

son:

* Incremento de velocidad y precisién en el proceso de 1a informacidn;
* Informaci6n siempre al dfa;

* Mejor control sobre todo lo vendido y en almacen;

* Facilidad en el proceso de orden de productos;

* Entrega m4s répida de merconcfa;

* Menor inversién en inventarios;

* Reduccién de errores a 1o largo de la cadena de distribucién;
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* Reduccidn en costos de administracidn;

* Incremento en la habilidad de predecir qué productos se necesitardn, dénde
y cudndo;

* Rdpida respuesta al consumidor;

* Mejores sit de negociacidn e incr de efici

Y los beneficios que tendrfa nuestro cliente o consumidor:

* Mejores alternativas de compra y menos productos faltantes;
* Un ticket identificanddo cada compra y su precio;
* Mayor eficiencia en la operacidn de la empresa;

* Mayor rapidez en ¢l paso por el drea de cajas.

El cédigo de barras que aparece impreso en los productos, puede ser lefdo
por las cajas registradoras que tienen un lector dptico. Una vez que el cédigo de
barras es lefdo, et lector dptico transmite el nimero a la computadora de la
empresa, Ja cudl inmediatamente regresa la descripcién del producto y precio de

venta a la caja registradora.

La informacidn entonces, aparece en el display de la caja registradora y

simultdneamente, se imprime el recibo o ticket que se le proporciona al cliente.

La informacidn de ventas de todas las cajas registradoras puede ser utilizada
por la computadora como base del sistema completo de informacidn,
involucrando control de inventarios, pedidos, ofertas especiales, promociones,

publicidad, etcétera.



El uso del lector 6ptico en la empresa, significa que la computadora es capaz
de recolectar informacién detallada de las ventas y del desarrollo de los productos.
Este tipo de informacidn proporciona mayor precision estadfstica sobre el

desplazamiento de los productos y su evolucidn.

Tambi¢n puede proporcionar parémetros de efectividad a fin de medir el
impacto de Ia publicidad y de promociones especiales, asf como, pucde hacer mds
sencillo el monitoreo de nuevos productos. Algunos beneficios indirectos pueden ser
muy significativos como: reportes de administracién, resurtido automdtico, un mejor

control de inventarios y facilitar la entrega y recibo de 1a mercancfa, entre otros.

3. Bases de Datos.

El acceso directo a las bases de datos nacionales e internacionales es

informacién rdpida y eficiente a costo te reducido con sol e una

Computadora Personal, un modem y una linea telefénica.

Toda informacién sobre las Wltimas noticias, finanzas, cultura, tecnologfa,
educacidn, banca, transportacidn, patentes y marcas. De muchos temas mds de todo

el mundo porque es informacidn instantdnea cn la pantalla.

Aparte de que estos sistemas de informacidn son sencillos programas que lo
lievan a uno "de Ia mano” a través de opciones hasta que se define el tema que se
desea investigar, pues aunque no se tenga conocimiento en el manejo de la

computadora puede satisfacer su interés.



4. Faxy Telex.

Esta es la mds eficiente idad de icacién a todo ¢l mundo con

P

entrega automitica de Fax a multiples destinos, simultdéneamente,

La nueva tecnologfa de Fax permite el envio de Fax a decenas o cientos de
destinatarios de todo ¢l mundo, sin que el usuario tenga que ocupar su equipo de

Fax mds de una sola vez, reintentard { la icacién si ara

ocupado el equipo de algiin destinatario.

También se eleva la utilidad del Fax a la enésima potencia, evitando que el
operador pierda tiempo al intentar enviar sus mensajes. Para textos, diagramas,
gréficas, listas, inventarios enviados y recibidos con toda confidencialidad

desde la mdquina de Fax.

Por otro lado también se pued dar los jes por Telex aun si no se

)

tiene Telex en la empresa, porque se envian a través de una Computadora Personal,

un modem y una lfnea telefénica, puesto que una cc dora central ai y

transmite el mensaje a su destino final, en forma rdpida y eficiente e informa sobre

su entrega. Con una sola Il la se puede dar el mismo a una lista de

J!

Aactinat

rios, con el consiguiente ahorro de tiempo.

La claridad de los mensajes por Fax es mucho mayor puesto que no existe
lector éptico. S6lo le cobran a uno mensajes entregados, si un mensaje se corta

durante la tr isién, el si repite automdti el envio del mensaje. Por
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el contrario, con el sistema actual, se le cargan dos llamadas de larga distancia al

usuario,

5. Correo Electrénico.

Ya existe en México el primer sistema miblico de mensajerfa electrénica con
1as ventajas de los correos clectdnicos mds avanzados en el mundo, por eso las
caracterfsticas que se van a mencionar a continuacién son del ya existente en

nuestro pafs.

A cada usuario le corresponde un buzdn en una computadora central, este
buzén es un apartado electrénico donde son almacenados los mensajes enviados y

recibidos por otros usuarios del correo, de cualquier parte del mundo.

Manda y recibe mensajes a destinos diversos mediante listas de distribucidn:
mapas, planos, grificas, programas, archivos binarios; cualquier informacién que

pueda quedar almacenada ca el disco de una Computadora Personal.

Permite definir formas para captura ordenada de datos y validarlos por el
sisterna; consultar dircctamente el directorio que contiene los nombres de todos los
usuarios; puede enviar mensajes a otros sistemas de correo electrénico alrededor
del mundo; evita tiempos perdidos tratando de lograr comunicacidn telefénica y,
después no encontrar a la persona; la comunicacién se establece
independicatemente de las diferencias de los horarios; visto y lefdo el mensaje en

pantalla, el emisor y el reccptor pueden también imprimir copiasy guardar registro;
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el emisor sabe qué dfa y a qué hora leyé el mensaje el receptor; agiliza la

comunicacién para permitir prontas decisiones.

Automdticamente maneja cotizaciones, facturas y drdenes de compra y

enlaza la cc icacidn entre cli y proveedores. Asf reduce costos, ahorra
tiempo y optimiza el servicio a clientes; mejora el flujo de informacién en las
oficinas incrementando con elto su productividad, aprovechando mejor los recursos
de la empresa; es muy econdmico; Ia confidencialidad es total. Solo mediante una

clave y contraseta personal se puede accesar el buzdn y ver los mensajes recibidos;
y como estos sistemas, se necesita una Computadora Personal, un modem y una

Ifnea telefénica.

Otras formas de acceso son: lfnea privada, por satélite, dependiendo de las

necesidades del usvario,

Este correo electrénico usa las telecomunicaciones por medio de satélite, o

yasea dentro de Ia empresa para mejor comunicacién entre departamentos.

Un sistema de informacién no podrd integrar todos los eslabones que

conforman una empresa interconectada, sin el auxilio de 1as telecomunicaciones.

Esto es posible por 12 interaccidén entre dos 0 mds empresas, cada una con sus
sisternas computarizados que se integran por medio de una tercera que proporciona

un servicio temporal de al iento, isién y coordinacién del flujo de

informacién.
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B. Manufactura.

1. Manufactura Integrada por Computadora (CIM)

Las organizaciones integradas son tanto externas como internas. La
integracidn de los sistemas internos y de los empleados son resultado de las
internas. De igual forma, de la integracién de los elementos internos, de los

proveedores y clientes, y de 1a filosoffa global son resuitado de las externas.

Desafortunad has cc fifas han hecho del sistema CIM

¥

(Manufactura Integrada por Computadora) un fin en sf mismo y dicho sistema ha

resultado contrapr e La ia del CIM es que, usando protocolos estdndar

de informacién y una base de datos corporativa integrada, se mejoren las

comunicaciones dentro de una organizacién. Con el CIM todas las funciones

organizacionales deben har al ritmo del mismo tambor.

CIM puede mejorar en forma significativa el proceso aumentando la
productividad, reduciendo los costos, creando productos de mas alta calidad,
disminuyendo los inventarios y depurando los procedimientos de contabilidad y
compras. CIM proporciona una base de datos comuin para la fbrica y su empleo en
un potencial méximo implica la integracién del sistema de cémputo de una empresa

para que se genere toda la informacién necesaria en una operacién de manufactura.

Los aspectos computacionales del CIM, tales como las redes de

comunicacién el uso de marco, mini y microcomputadoras, controladores
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programables o consideraciones de desarrollo de software, son temas tecnoldgicos

que continuardn evolucionando.
CIM participa en tres dreas diferentes del proceso de manufactura:

-~ La comercializacidn y la planificacidn
- El disefio y la ingenierfa

- La planta de la fdbrica

La comercializacidn y la_planificacién, tienen que ver con las funciones
administrativas generales de finanzas y contabilidad, atencién de pedidos de

clientes, planificacidn de materiales y de 1a produccién, y compras.

El diseflo ¢ ingenierfa a mostrado una reduccién de precios en forma
significativa. Los sistemas de proyeccién y disefio asistidos por computadora (CAD)
ayudan con la faceta del disefio del producto. Por tante, se pueden utilizar sistemas
de ingenierfa asistida por computadora (CAE) para probar objetos desarrollados
en CAD.

Aunque CAD y CAE desempeiian funciones importantes en CIM, en
realidad es manufactura asistida por computadora (CAM) la que ha hecho posible
1a tecnologfa CIM.

En el drea del piso de la ffbrica interviene también et concepto CIM de justo

a tiempo (JIT), que tiene que ver con mantener el flujo de materiales del proveedor

alalfnea de produccion con la frecuencia éptima.
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Los conceptos mds importantes respecto al CIM que creemos que deben

entenderse son ;

* En una produccién con éxito, un sistema computacional adaptable, sensible

y confiable debe dar apoyo al CIM.

* La produccién con éxito requiere que toda informacidn del CIM sea

informacidn de calidad.

* Para una compaiifa con éxito en la que se simplifica lo relacionado con fa
produccidn, se reducen los inventarios, en que la norma es el flujo continuo, el
equilibrio y la calidad y en la que prdcticamente se ha eliminado la politiquerfa,
serdn mds simples la planeacién, el disefio y la puesta en operacién del CIM que en

una empresa de corte tradicional.

* La produccidn con éxito requiere que el CIM abarque a toda la compaiifa.
El que el CIM tenga este objetivo tan amplio se debe a que ha sido disefiado desde
arriba. Cuando se instala una arquitectura CIM en conjunto, porciones del CIM

pueden ponerse en operacidn en forma exitosa.

* El CIM no serd la integracién de las computadoras, sino 1a integracién de

1as funciones de produccidn a través del uso de la computadora.
* EI CIM es considerado como estrategia de largo plazo. No es algo que

pueda comprarse; no es un paquete de software. CIM es un programa continuo,

progresivo, de avance,
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El CIM consta de:

- CAD (Computer Added Design) que es un conjunto de tecnologfas
automatizadas que junto a los sistemas de graficacion se utilizan para el disefio de

especificaciones geométricas de las partes.

- CAE (Ingenierfa Asistida por Computadora), a cual es la técnica utilizada
para realizar el andlisis de las partes, los procesos y la programacién de mdquinas

controladas por microprocesadores.

Las funciones de CAE pueden desplegar una representacién de aspecto
s6lido del objeto y simular ¢l movimiento de partes movibles para verificar la
holgura, el efecto del esfuerzo y 1a carga, y calcular las caracterfsticas de conduccién

y disipacién de calor.

- Group Tech son métodos utilizados con el objeto de clasificar, codificar y
agrupar partes en base a su geometrfa y a la similitud de los procesos, para
identificar céiulas de grupos de mdquinas relacionadas entre s{ en cada familia de

partes y/o productos.

- MP&CS (Sistemas de control y plancacién de manvfactura) son sistemas
de informacién que ayudan a planear y a distribuir en ¢l tiempo las operaciones,
comparando alternativas, actualizando informacidn y siguiendo operaciones.

Los mds sofisticados controlan: érdenes de inicio de proceso, piso, compra de

materiales y costeo.
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- AMH (Sistema autom4tico de mancjo de materiales) incluye sistemas de

al iento y jo de materiales controlados por computadora que

alimentan el proceso de produccién con vehfculos automdticos guiados a varios

puntos de la fbrica distribuyendo los materiales necesarios para la produccién.

- CAM (Manufactura Asistida por Computadora) se divide en:

a) Mdquinas herramientas guiadas por computadora, se alimentan vfa ciota o

disco u otro sistema de comunicaci6n entre computadora y mdquina.

b) Sistemas flexibles de manufactura: centros de trabajo con un amplio
repertorio de operaciones, permite bajos costos debido a cambios inmediatos. Se

ligan entre sf por AMH.

¢) Inspeccién ayudada por computadora: es un sistema que recolecta y
analiza informacién de control de calidad que se utiliza para generar una base de
datos que permita identificar y resolver problemas de calidad,

- Inteli ia Artificial:

fador de miiltiples funciones que dispone de

{4

un brazo mecdnico o algdn elemento similar para realizar tarcas que son repetitivas.

La implantacién de un sistema CIM no es una tarea sencilla, CIM es un
proceso evolutivo que crece mediante el enlace gradual de elementos de toda la
fébrica y podrfa tardar afios en implantarse. Requiere de conocimientos de

computacién entre el personal de la empresa.
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2.P] ién de requerimiento de materiales (MRP).

Las siglas MRP (Planeacién de Requerimientos de Materiales) son usadas

en diferentes contextos ampliamente relacionados:

MRP I .- Planeacién de Requerimientos de Materiales.
MRP CICLICO.

MRP I1 .- Planeacién de Recursos de Manufactura.

Cada uno de los contextos anteriores marca un nivel de desarrollo dentro de
MRP. Durante los cuarentas, los cincuentas y entrados los scsentas, se utilizaban
técnicas manuales de control en el punto de pedido, para controlar los pedidos y ¢l
flujo de materiales en las plantas y bodegas. Este era el sistema de logfstica
utilizado. En 1965, se recurre a la computadora para realizar esta tarea a través de
una técnica conocida como MRP, A pesar de Ias inversiones y el esfuerzo realizado,

los resultados no eran del todo buenos, en 1975 se le cambia el nombre a MRP

CICLICO creyendo que la retroali acidn sobre el estado de drdenes de trabajo
y las 6rdenes de compra era la clave para tener un flujo de materiales m4s rdpido. En
1980 cambia 2 MRP I, un esfuerzo por hacer que la organizacién manufacturera

entera dotecnia, ingenierfa, manufactura y finanzas- hablaran el mismo

idioma.

MRP I fue el desarrollo inicial en MRP. Se lc conoce como  "Pequeilo
MRP" 0 bien "MRP", Este, calcula la cantidad exacta, la fecha en que se necesita y
la planeacién de la Iiberacién de ordenes para cada uno de los subensambles,

componentes y materiales necesarios para los productos manufacturados que se



q

fan en el io maestro de produccién. Antes de MRP I 1a mayorfa de
Ias empresas manufactureras controlaban los subensambles y componentes, usando

los métodos tradicionales de punto de reorden.

MRP CICLICO.

Fue una evolucién natural en el desarrollo de MRP hacia un sistema de

control de la produccién mas explfcito y formal Incluye la planeacién de los

requerimientos de capacidad y la retroali acién sobre el estado de las érdenes
de trabajo y las drdenes de compra, describiendo las érdenes que ya han sido
manufacturadas. Enlaza el calendario maestro de produccién con el proceso de
planeacién de la produccién. Utiliza el plan de requerimiento de materiales para
planear los requerimientos de capacidad, para después comparar la utifizacién de
capacidad planeada que resulta del calendario maestro de produccién y la

p ién de requerimi de materiales, con la capacidad que se tiene. Una vez

que se tiene el plan acorde a la capacidad real y planeada, controt de piso y compras

son los encargados de comparar la produccién actual y el desempefio de los
proveedores con lo que se planed, (El ciclo se cierra). La retroalimentacién permite
a la gerencia determinar si se necesita una accién correctiva, y si es asi, cudl es Ia

mejor accion

MRP II Planeacién de Recursos de Manufactura.

Es el desarrollo mds reciente. Es un sistema explfcito y formal de informacién

.

de manufactura que integra las dreas de mercad ia, f y oper

Coordina los planes de ventas y de manufactura para asegurar su consistencia.
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Convicrte los requerimientos de recursos, personal, equipo y materiales en
requerimientos financieros y las salidas de produccidn en términos monetarios.

Evaliia la habilidad de la organizacidn para ejecutar el plan financieramente y los
resultados de &ste en términos de utilidad, retorno sobre la inversién y retorno
sobre activos. Hoy en dfa los sistemas de software de MRP, proveen un lazo l6gico
entre el calendario maestro de produccidn y los inventarios, drdenes de compra o
venta necesarios para satisfacer las necesidades del calendario maestro de
produccién. Estdn disefiados para crear nuevas drdenes de compra o venta, para

revisar las actuales segiin cambien los requerimientos de materiales.

Sus objetivos son:

* Determinar qué ordenar, cugnto ordenar, cudndo ordenar y cufndo se libera

la orden.

* Mantener prioridades para la planeacién de inventarios, requerimiento de

capacidad y control de piso.

Usualmente el programa de MRP es parte de un paquete de manufactura
que tambien incluye prondsticos, mancjo de inventarios, explosién de materiales,

control de piso, etcétern. Los programas se venden por separado y varfan en cuanto

a sus capacidades. General te requieren de modificaciones al ser instalados en

q

una empresa especffica para asi adaptarse a los si de informacién de ésta.

MRP toma  del calendario maestro  de produccién
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informacién de 1a demanda asi como de los componentes que integran el producto
terminado, el tiempo que se lleva la produccidn de éstos y lo que se tiene en
inventario. Este proceso e¢s conocido como explosién de materiales ya que la

demanda de cada componente genera las demandas de las partes que lo conforman,
a. Mecdnica del MRP.

Un producto puede estar formado por pocos o miles de componentes. Cada
componente puede estar formado por uno o miles de subcomponentes. Esto se
puede ver gréficamente en la figura # 1, se muestra la estructura del producto y los
diferentes niveles que pueden conformarla. El producto final se encuentra en el

nivel cero y sus componentes ¢ bies inmediatos se ran en el nivel 1.

Cada nivel es dividido en forma similar en niveles sucesivos hasta ilegar a los

componentes fundamentales que son las partes 0 materia prima (materiales).

La estructura del producto muestra las demandas horizontal y vertical y Ia
dependencia entre ellas. Estas relaciones de dependencia junto con los tiempos de

entrega son los principales procesos de MRP L

Considere 1a estructura de producto de una l§mpara mostrada en la figura #

2, la demande vertical se ejemplifica con la idad de tener la instalacién

eléctrica para ensamblar el socket. De manera similar se necesitan terminales para
fa instalacién eléctrica. Este tipo de dependencia puede involucrar uno o mas

subcomponentes y puede darse en diferentes niveles de 1a estructura. El soporte, el

SR

y el ble del alambrado son horizontalmente dependientes; esto

es, estdn en el mismo nive! de la estructura y son necesarios para el ensamble del

n
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FIGURA # 2

ESTRUCTURA DE PRODUCTO DE UNA LAMPARA.
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cenchufe. Si sélo se tienen dos de los tres, no se puede ensamblar ¢l enchufe. La
demanda la ldmpara es independiente. Otro ejemplo de demanda independiente es
cl de cualquier componente cuando se necesita como refaccion, es decir, el soporte
por ¢jemplo puede tener una demanda independiente, al ser utilizado como

refaccién o bien para construir otro tipo de l4mparas.

Para entender el principal problema de MRP [ y cudl es la légica para
resolverlo, consideremos la rama izquierda de la estructura de producto de la

{dmpara que serfa: la 14mpara, 1a base de Ia lfmpara, el mango y cable.

Supongamos que recibimos una orden de 25 lémparas. En inventario

tenemos: 3 idmparas, 7 bases, 4 mangos, 16 metros de cable.

Para cada mango son necesarios 2 metros de cable. ;Cudnto vamos a ordenar
de cada componente? Una simple respuesta podrfa ser 22 14mparas, ya que
sabemos que tenemos en inventario tres ldmparas; 18 bases, ya que sabemos que
tenemos 7 en inventario; 21 mangos ya que tenemos 4 en inventario y 34 metros de

cable ya que tenemos 16 metros en inventario.

Pero para obtener la cantidad necesaria de cada componente, se debe

analizar la estructura de producto por niveles de la siguiente manera:

Ldmparas
Requerimiento 25
Existencias 3
Requerimiento neto 22
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Bases (una por {dmpara)

Requerimiento 22

Existencias 7

Requerimiento neto 15
Mango (uno por base)

Requerimiento 15

Existencias 4

Requerimiento neto 11
Cable (dos metros por mango)

Requerimiento 22

Existencias 16

Requerimiento neto 6
En cada caso note que el requerimiento de un sub ble es el

requerimiento neto de el siguiente nivel.

Comparando estos requerimientos netos con los obtenidos al principio, los
wltimos son bastante menores y representan lo que realmente se necesita de cada

componente para satisfacer la d da de 25 I4 as. Este p debe

1 3

4.

se con el ¢ imi del tiempo que se tardan en cntregarte un
componente si es comprado o bien cudnto tiempo se necesita para su produccion,

para as{ tenerlo en el momento que se necesita.
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Los tiempos necesarios para fabricar 0 comprar un componente se conocen

como tiempos de entrega, para el ejemplo de la I4mpara los tiempos de entrega son

los siguientes:
Ldmparas: 2semanas
Bases: 1semanas
Mangos: 2 semanas
Cable: 3 semanas

Si ¢l pedido de ldmparas debe ser entregado en la semana 27, las bases
deberdn estar listas en la semana 25 ya que necesitamos 3 semanas para tener listas
las ldmparas, & su vez los mangos deben estar listos en la semana 24 ya que se
necesitan 2 semanas para terminar las bases y por dltimo el cable debe estar listo en
1a semana 22 para poder empezar con los mangos. En la figura # 3 se muestra

esquemdticamente lo anterior.

La csencia de la ldgica del MRP puede ser expresada en tres puntos

principales:
* Dependencias horizontales y verticales.
* Requerimiento neto,
* Tiempos de entrega.
3. Teorfa de Restricciones.
La creacidn de 1a Teorfa de Restricciones es primeramente un esfuerzo de

un hombre llamado Eliyahu Moshe Goldratt. Goldratt es un Fisico que se vi6
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FIGURA # 3
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envuelto en problemas de disefio de sistemas de produccién al ayudar a un amigo

suyo que tenfa una fdbrica de corrales para pollos.

Avieeid

El amigo de Goldratt le pidié que disefara un si de pr

Goldratt lamé a este sistema OPT Tecnologfa de Produccidn Optima. Este sistema
era bueno, pero la gente tenfa que aplicarlo sin entenderlo, ya que Goldratt se
ncgaba a explicar con detalle el algoritmo, Como un esfucrzo para evitar que
siguiera sucediendo lo anterior Goldratt escribié el libro de La Meta en 1986, el

cual explica el algoritmo en forma de novela,

El nombre de OPT cambié a Produccién Sincronizada, lo cual causo
confusidn, ya que existfan otros métodos de produccién conocidos como Produccién
Sincronizada, finalmente surgio el nombre de Teorfa de Restricciones. La Teorfa
de Restriccicnes representa un refinamiento de las ideas de OPT y Produccidn
Sincronizada que se di6 con la experiencia obtenida al aplicarlas en diferentes

entornos.

Para definir La Teorfa de Restricciones, es necesario saber que es una
restriccidn; una restriccidn es cualquier cosa que pueda alejar al sistema de su meta,
Esta definicién indica que la Teorfa de Restricciones va mds alli de un simple
sistema de planeacién y control de la produccién. Es necesario ahora definir lo que
es la meta en una compaiifa; 1a meta en una compaiifa es ganar dinero en el
presente y en el futuro, Todos conocemos los indicadores de resultados para saber si
se estd ganando dinero o no. Una empresa necesita ganar utilidades, que es el
indicador absoluto de si se estd ganando dinero. Pero no basta con tener utilidades

para afirmar que se cst4 ganando dinero, por ejemplo si una empresa gana 10
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millones de délares, ¢ invirtié 20 millones, serfa bastante bueno, pero si la inversidn
hubiera sido de 200 millones, estarfa en problemas. Es necesario entonces un
indicador adicional que muestre cugnto dinero se ha ganado con respecto al dinero
invertido, un indicador como retorno sobre la inversidn. Estos dos indicadores no
son suficientes ya que existe la amenaza de quiebra para una empresa, por lo que es
necesario un tercer indicador que es Flujo de Efectivo, una medida de
supervivencia. El flujo de Efectivo es un indicador de nivel Cuando se tiene
suficiente liquidez, no es importante. Cuando no se tiene liquidez, nada mas

importa.

Existen tres categorfas de restricciones, las restricciones de recursos internos,

las restricciones del mercado y las restricciones por polfticas de la empresa. Cada

una de estas puede ser explicada con el sigui ;jemplo, idere una lfnea que

tiene dos estaciones, 1a estacién 1 produce 3.2 unidades al dfa. La estacién 2

produce 3 unidades al dfa.

La demanda del mercado es de 4 unidades al dfa, En este caso, la estacién 1
produce menos que la estacién 2 y que la demanda del mercado, por tanto es una
restriccién interna y todos los recursos de la planta deberdn marchar a el ritmo de

ésta.

Ahora supongamos que la demanda del mercado es de 2.5 unidades al dfa,
entonces ésta serfa una restriccién del mercado. Una restriccidn en el mercado
existe cuando la capacidad de la planta es mayor que lo que demanda su
mercado. Cuando el mercado es la restriccién, éste debe marcar el paso a que se

debe producir.
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Si se tiene una polftica de un inventario en proceso de solo 2 unidades entre

.

la ién 1y2,yca do ésta se a la facturacién, entonces habrfa que

cambiarla y antes de cambiarla ésta serfa una restriccién por politicas de la

empresa,

Los cinco pasos de la Teorfa de Restricciones son los siguientes:

(1) Identificar las restricciones.

(2) Decidir cémo explotar la restriccién.

(3) Subordinar todos los recursos a la decisidn 2.

(4) Elevar la restriccién, es decir aumentar su capacidad, ya que al ritmo de
ésta caminard toda la planta,

(5) Si en el paso cuatro la restriccién es climinada, no permitir que la inercia

sea una nueva restriccion,

Para ilustrar los cinco pasos en accién, suponga una Ifnea de produccién con
dos estaciones, la estacidn 1 produce 3.2 unidades al dfa y la estacidn 2 produce 3

unidades al dfa, con una d da en el do de 3.10 unidades al dfa. Se estd

operando la Ifnea permitiendo un inventario en proceso de 2 unidades. Conociendo
un poco acerca de la Teorfa de Restricciones, se decide aplicarla. En el paso uno
identificamos que Ia restriccidn es Ia estacién 2. En el paso dos decidimos proteger
la restriccién con un amortiguador de material, reduciendo la variabilidad en Ia
estacidn 2, e incrementando la capacidad de la estacidn 1, el amortiguador de
material se utilizara cuando la cola a la estacién 2 sea menor que 3 unidades. Ea el

paso 3, subordinamos las salidas de la estacion 1 a la capacidad de la estacién 2.
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Esto se lopra manteniendo ociosa a la estacién 1 cada vez que la cola a la estacién 2

esté llena.

Si la estacién 1 no se subordina a la estacién 2, 1a estacién 1 generara
inventario y {a produccién en proceso en espera de entrar a la estacién 2 crecerd

indefinidamente.

El paso 4 generalmente requiere recursos adicionales como la compra de
una nueva mdquina o subcontratar. Suponga que se puede subcontratar y surten
cada tercer dfa una unidad de producto terminado, por tanto la planta incrementard

su produccién en 0.5 unidades al dfa.

El paso 5 en este momento es muy importante ya que se incrementd la
capacidad de 1a restriccidén de 3 a 3.5 unidades al dfa, 1a nueva restriccion ahora es
el mercado ya que como se menciond la demanda es de 3.1 unidades al dfa. Si se
permite que la estacién 2 siga marcando el paso, se acumulard producto terminado a
una tasa de 0.4 unidades al dfa. Acumular este inventario significa pérdidas para la

empresa, se ha creado una inercia que limita las ganancias.

Es muy importante reconocer que segin se opere una planta, aunque sea tan
simple que solo tenga dos estaciones de trabajo en su lfinea de ensamble, se puede
eliminar una restriccién interna y al mismo tiempo se genere una restriccidn de

mercado,

Para una empresa que nunca ha impl ado Teorfa de Restricci , Se

recomienda. que antes de. identificar una restriccién interna, se busquen las
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restricciones por politfcas de la empresa, ya 1a mayorfa de las empresas se manejan

"

a hase de eficiencias y rendimientos de que reflejan sélo una buena
utilizacién de estas en forma individuval La velocidad de produccién debe ser
dictada por la estacién mds lenta y por el mercado, La velocidad que marquen,
generard tiempos ociosos en otras estaciones, pero si no se tienen estos tiempos
ociosos lo dnico que se logra es que el inventario tienda hacia el infinito.
Cualquier polftica que esté en conflicto con un tiempo ocioso debe ser cambiada

antes de que una restriccién interna marque la velocidad de produccién.

En la Teorfa de Restricciones el concepto de costos es substituido por
indicadores globales de operacién, es decir, no se basa en los costos para tomar

decisiones sino en los indicadores globales de operacién que son los siguientes:

Facturacién: 1a velocidad a Ia cual una organizacin genera dinero a través

delas ventas.

Inventario: todo el dinero que ¢l sistema invierte en la compra de cosas que
pretende vender. Esta definiciéu de inventario se desvfz de las definiciones
tradicionales puesto que excluye el valor agregado de la mano de obra y los gastos

generales de fabricacién.

Gastos de Operacién: todo el dinero que el sistema gasta para poder
transformar el inventario en facturacidn. Esta definicidn incluye no sélo a la mano
de obra directa, sino también Ia gerencia, las computadoras ¢ incluso las secretarias.

Si el trabajo de una sccretaria mo es auxiliar en Ia transformacidn de de los
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inventarios en facturacién, entonces su sueldo no serd un verdadero gasto de

operacién sino tan solo un desperdicio.

La meta es ganar dinero, si se realizan acci que incr ten los
indicadores de resultados, utilidad retorno sobre la inversién y flujo de efectivo, en

forma simultdnea se avanzard en la direccidn correcta.

Cuando se incrementa la facturacidn sin afectar adversamente ni los
inventarios ni los gastos de operacién, entonces la utilidad neta, el retorno sobre la
inversién y el flujo de efectivo se incrementan simulténcamente. Se logra el mismo
resultado al reducir ¢l gasto de operaci6n sin afectar de manera adversa a la
facturacién o los inventarios. Al analizar el impacto de reducir los inventarios el
resultado no es el mismo. Reducir los inventarios incrementan sélo el retorno sobre

la inversién y el flujo de efectivo. Apar te no tiene impacto sobre 1a utilidad

neta, pero si tiene un efecto sobre los tres indicadores de resultados, pero es un

impacto indirecto a través del canal del cargo por manejo de inventarios.
4, Justin Time.
Los japoneses han abarcado una considerable porcién del mercado mundial,
gracias a su progreso en manufactura. Este progreso se debe a su estifo de

administracién, al desarrolio y adaptacidn de nuevas tecnologfas, y al uso de nuevos

metodos de administracidn y control de materiales.
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JIT mds que un método de administracién y control de materiales es una
filosoffa, cuyo objetivo s eliminar todas las fuentes de desperdicio incluyendo el

inventario innecesario y los desperdicios en la produccién.

Para entender esta filosoffa es necesario analizar algunas caracterfsticas de
Japon. Jap6n tiene una superficic de  kms. y el 80% de esta son montadias. Es fdcil
ver que tiene una limitacidn de espacio considerable. Ademds tienen muy pocos
recursos por 1o cual, tratan de evitar los desperdicios al mdximo. En manufactura el
inventario es considerado como un gasto y el desperdicio como tirar el dinero a la
basura. Como el terreno es caro, 1as fébricas y el flujo de materiales debe ser muy

eficiente; es muy reducido el cspacio como para darse el lujo de tener grandes

s para guardar inv io

Uno de los tipos mds comunes de manufactura es la produccidn masiva,
frecuentemente llamada manufactura repetitiva. Automdviles, aparatos, y muchos
otros productos son fabricados de esta manera. En la manufactura repetitiva, como
su nombre lo indica, las mismas o bien operaciones similares son repetidas una y
otra vez, con un flujo ininterrumpido de matesiales a través de la secunecia de
operaciones. A través de la manufactura repetitiva, los inventarios y los tiempos de
proceso pueden ser reducidos, y por tanto 1a productividad anmenta y el costo es

menor. Los japoneses por tedo lo anterior desarrollan JIT.

E! concepto de produccién Justo a tiempo fué desarroltado por Toyota y
después adoptado por otras compaii{as japonesas. Hoy en dfa algunas compafifas
japonesas utilizan justo a tiempo. En 1987 el 25% de compailfas americanas

utilizaban JIT, se estima que para 1993 el porcentaje sea de mds del 55%. El
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principio fundamental de JIT es producir las unidades necesarias en la cantidad
exacta en el momento indicado es decir Justo a Tiempo. Esto suena similar a la idea
de MRP planeacién de requerimiento de materiafes. En MRP la idea es tener
disponibles los productos cuando y en donde se necesitan, en JIT los productos se
fabrican sdlo cuando son requeridos. El objetivo de JT es crear un flujo rdpido y
continuo de todos los productos desde el momento en que los materiales y partes
compradas son recibidas hasta ¢l momento en que el producto final es embarcado
para el cliente. Idealmente, ¢! nimero de partes producidas en una planta o
compradas 3 un provecdor en todo momento debe ser solo lo suficiente para
producir una unidad del producto final. Los inventarios no son necesarios, o al

menos son minimos.

Son muchos los pasos a seguir para alcanzar los objetivos de) JIT, Se forman

células de trabajo para optimizar el flujo de materiales en la planta, un trabajador

q

es a varias mdquinas, los tiempos de preparacién son reducidos, y el control
de calidad es enfatizado, JIT es la integracién de estas técnicas en un sistema
organizado. JIT es un simple regreso a lo bisico, utilizar los recursos humanos y las

m4quinas de manera que se elimi lquier desperdicio.

4

a. Loscomponentes de JIT.

Son cuatro los pricipales componentes de JIT:

* Layout y métodos de produccién

* Kanban

* Control de calidad total

123



* Proveedores (7)

Para que un sistema justo a tiempo funcione de Ia mejor manera posible se
tienen que Hevar a cabo muchos cambios en la forma de produccidn tradicional.
Estos cambios requicren de una modificacién en el disefio de la planta y en el flujo

de materiales. Ademds de que los tiempos de preparacidn deben ser reducidos.

En una compailfa tfpica el material es transportado del camién de un
proveedor a un almacén, después cs transportado del almacén a la planta y cs vuelto
a almacenar en ésta. En una planta comin el material es transportado entre
departamentos durante las operaciones de manufactura. Se incurre entonces en
costos innecesarios de inventario, manejo de materiales, retrasos en produccidn,

etcétera.

Con Justo a Tiempo, el layout debe proporcionar un flujo continuo. El layout
debe ser en Ifnea recta o manejar células de produccidn que implican tecnologfa de

grupos.

La tecnologfa de grupos combina varias mdquinas de diferentes tareas en un
centro de trabajo, las tareas se pueden llevar a cabo sin tener grandes

inventarios en proceso. Las piezas del equipo se mantiencn cercanas entre sf y

q

por peq bandas transpotadoras. Como resultado, los materiales o
las partes fluyen de uno en uno de una médquina a otra. El inventario es reducido a
niveles mfnimos, y los operadores pueden mover una pieza a la vez sin necesitar de
clevadores de carga o equipos pesados de manejo de materiales. Ademds el layout

de grupos permite a los operarios manejar mds de una mdquina a Ia vez, con esto se
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incrementa la eficiencia. En este caso los trabajadores deben ser entrenados para

saber mancjar diferentes mdqui La izacién por medio de robots es

frecuentemente utilizada para operaciones rutinarias en las células de produccién.
Esto permite a los trabajadores atender varias mdquinas mientras los robots cargan

partes.

Un ejemplo para ilustrar los beneficios de mejorar un layout se puede ver en
la planta de Omark’s Guelp, en Ontario, en donde se fabrican sierras de cadena. La
distancia que recorrfa el producto en la planta era de 2620 pies en noviembre de
1982 y el tiempo de flujo era de 21 dfas. Después de dos afios, 1a distancia se redujo
a 173 pies y el tiempo a 3 dfas acomodando las mdquinas de operaciones similares

juntasy eliminando inventario en proceso.

En el piso de produccién debe haber una cuidadosa coordinacién entre los
procesos. Los procesos deben trabajar a un ritmo tal que no se produzca mas que lo
necesario en el momento y cantidad exactos. Para esto es muy importante que un
sistema Justo a Tiempo minimice la fluctuacidn en la produccién demandada. Esto

va acompaiiado haciendo lotes de producto terminado de il ) es decir

ey

quese tienda a lotes de tamaiio uno.

Los tiempos de preparacidn deben ser reducidos al mdximo para que el

sistema Justo a Tiempo sea mds efectivo.
Estas herramientas de apoyo dnicamente podrdn ser utilizadas para aquellas

empresas que previamente han hecho un estudio de qué es lo que mds les beneficia,

de cudl es 1a herramienta que mejora el servicio en cuanto a rapidez y control, de la
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facilidad de implantar en cuanto a costos, cambios y tiempo que no les perjudiquen

a la hora de implantarlos.

Conjuntamente con estas herramientas de apoyo antes mencionadas, el
siguiente capftulo propone seguir un procedimiento evaluando distintos aspectos en
donde cada empresa puede verificar en que 4rea pudiera tener algin problema en

cuanto a Ia calidad de su servicio y por tanto tratar de mejorario.
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CAPITULO IV



IV. MODELO DE SERVICIO.

Este modelo pretende dar lineamientos de sentido comdn para que las
empresas logren el fin para el que fueron creadas. Cada empresa debe tener clara
su misién y detectar sus necesidades; asf, tomar de cada uno de los pasos propuestos

en el modelo lo mds util para su fin,

Es muy fdcil pensar que un programa de servicio que dié resultado en alguna
empresa va a funcionar en cualquier otra, sin embargo una empresa que copia y no
entiende el programa y sus metas, diffcilmente tendra éxito. Por ejemplo, en el
capitulo # 3 de Herramientas de Apoyo, se proponen distintos programas de
produccién como son: MRP, JIT, Teorfa de Restricciones; o bien tecnoldgicos como
son : cédigo de barras, correo electrdnico, etcétera. Todos estos son exceleates

programas pero no significa que puedan ser adaptados por cualquier empresa.

Nuestro modelo propone una revisién en cada parte del proceso para
identificar problemas, asf{ como cuellos de botella, establecer prioridades a
solucionar mediante el involucramiento de la gente que estd directamente

relacionada con estos, guiada por una gerencia de servicios.
El modelo propuesto consta de cuatro pasos:
A. Crear un Departamento de Calidad y Servicio,
B. Diagnéstico de la Calidad y Servicio de la Empresa.

C. Implantacién de Soluciones al Diagndstico obtenido.

D. Monitoreo de la Calidad del Servicio.
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A continuacién se explican los cuatro pasos del modelo propuesto:

A. Crear un Departamento de Calidad y Servicio.

¢ Para qué un Departamento de Calidad y Servicio?, hoy por hoy en cada uno
de los departamentos de una empresa, existen procesos y procedimientos que
fueron 6ptimos cuando se crearon; con el paso del tiempo se vuclven ineficientes.
Esto se debe a que las personas directamente relacionadas con los procesos y
procedimientos, no tienen el tiempo necesario para darles una revisién adecuada y

pensar en soluciones que corrijan las ineficiencias.

Es primordial un departamento independiente cuya tunica funcidn sea
estudiar y evaluar los procesos y procedimientos actuales en cada drea de la empresa

para optimizar de manera integral su correcto funcionamiento.

Para la formacién del Departamento de Calidad y Servicio se debe reclutar

gente nueva e incorporar a gente de la empresa,

LA qué nos referimos con gente nueva?, a profesionistas con experiencia en
servicio y posiblemente gente que nunca ha trabajado. Con esto aseguramos nuevas
ideas, nuevas formas de hacer las cosas y lo mds importante un pensamiento

objetivo,

Incorporar a gente de la empresa ya que para la resolucién de cualquier

probl ica es io el imi y experiencia que tiene esta gente.
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Asf, con ideas nuevas y un amplio conocimiento de fa evolucién de la

empresa, se dar4 el mejoramiento continuo que se busca.

B. Diagndstico de 1a Calidad y Scrvicio de 1a Empresa.

El Departamento de Calidad y Servicio asignard personal a cada una de las

dreas para hacer un diagndstico de los procesos y procedi actuales tc d

en cuenta los siguientes puntos de acuerdo a la satisfaccién de los clientes:

* Evaluacién de costos.
* Mercado Global.

¥ Tiempos de entrega.
* Incertidumbre.

* Inventarios.

* Adaptabilidad.

* Calidad.

* Mantenimiento,

* Flujo de informacidn.
* Seleccion de personal
* Trabajo en equipo.

* Simplificacién de 1a operacién para el cliente.
* Integracion.

* Servicio,

130



Por supuesto que cada uno de estos elementos trae consigo algunas
preguntas que se deben evaluar en primer término para poder hacer un buen

diagndstico.

EVALUACION DE COSTOS:

En cada departantento se analizard lo siguiente:

- 1 Qué representa mds alto costo para el departamento?

- Revisar que la reduccidn del costo no afecte en la Calidad ni en el Servicio.

- Establecer prioridades.

MERCADO GLOBAL
- Se entiende ¢l entorno econdmico mundial?
- ;Quiénes son los principales competidores extranjeros?

- Elciclo de vida de nuestro producto Jes 6ptimo?

TIEMPOS DE ENTREGA
- Hay que identificar y poner por escrito los tiempos actuales de entrega al
cliente. Esto es, revisar el tiempo de procesos y procedimientos para poder asf

comparar con el tiempo estdndar y con el tiempo que maneja Ia competencia.

También es necesario identificar los cuellos de botella, es decir, la parte del

procedimiento o proceso que se lleva mas tiempo.
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INCERTIDUMBRE

- Delo que se planea en cada departamento, jqué tanto se cumple?

- (Estdn preparados los depart tos para conti ias?, ¢fcon cudnta

certeza trabaja la gente?
- (Existen estdndares de desempefio para todos los procesos y

procedimientos?

INVENTARIOS

- {Cudles son las caracterfsticas del sistema de control de inventarios actual?

- Produccidn y mercadotecnia jtrabajan en equipo?

- {Existe un plan de producci6én uniforme?

-~ (Existe una planeacidn de recursos para la produccién? (proveedores ,
personal, tiempos de entrega, maquila extra, etcétera).

- 1 Qué tamafios de lote se manejan en la produccidn?

ADAPTABILIDAD

- {Qué tan flexibles son nuestros procesos y procedimientos?

- {Qué tan fdcil es manejar diferentes volimenes de produccidn?

CALIDAD

- {Estdn conformes nuestros clientes con los productos?

£

- LExi es de calidad en nuestros productos?
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MANTENIMIENTQ

- ¢ Existe un mantenimiento continuo?
- | Existe equipo, refacciones y personal capacitado adecuadamente para esta

tarea?

ELUJQ DE INFORMACION

- 1Se encuentran todas las dreas de la empresa integradas y comunicadas en
forma adecuada?

- ¢Existe pleno conocimiento por parte del personal de la empresa de los
productos, procesos y procedimientos?

- { Existe algiin sistema de comunicacidn interna?

- Los problemas de mal servicio, reportados por los clientes, ;son resueltos
oportuna y eficazmente?

- La capacidad de respuesta desde el proveedor hasta que el producto se

encuentra en manos del cliente ¢es eficiente?

SELECCION DE PERSONAL

- (Existe una descripcién de los puestos?; es' decir, las caracterfsticas
necesarias en la persona que se va a designar a cada puesto.

- {Los empleados cumplen con las caracterfsticas que describen su puesto?

- Los empleados, jreciben una capacitacion adecuada y continua?

- La empresa, jse preocupa por el desarrollo de los empleados?

- {Los empleados estdn motivados?
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- {Existen programas que satisfagan las necesidades de desarrollo de los
empleados?

- 4 Todos los empleados estdn involucrados en la cultura de servicio?

TRABAIO EN EQUIPO

- ¢(Existe apoyo mutuo entre departamentos, para la resolucién de
actividades diarias?

~ (Existe trabajo en equipo entre proveedores, dentro de la organizacién y
con los clientes?

- 4 Es la estructura organizacional o que impide un buen trabajo en equipo?

SIMPLIFICACION DE LA OPERACION PARA EL CLIENTE

- ¢Son d iadas las operaci que tiene que efectuar el cliente en el

proceso?

- ¢ Los productos que se fabrican son de fdcil uso para el cliente?

INTEGRACION

- ( Existen si computacionales para la cc icacién interna y externa?

- { Existen lfneas de comunicacidn directa para con clientes y proveedores?
- (La empresa estd continuamente informdndose acerca de nuevos sistemas

de integracién y comunicacién?
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SERVICIO

- El nivel de servicio que da Ia empresa, ;es el esperado por los clientes?
- (Existe un servicio profesional?

- 1 El servicio es oportuno en cualquier situacién para el cliente?

- ¢ Existe un proceso de mejora continua en el servicio?

- ¢ Existe una cultura de servicio en la empresa?

- {, Se le daun trato personat al cliente ?

C. Imp} ién de Soluciones al Diagadstico obtenido.

¥

En esta parte del Mddelo, se trata de dar ideas y lineamientos para resolver
los problemas encontrados por el Departamento de Calidad y Servicio, Para lo cual

se seguird el orden establecido en el diagndstico,

EVALUACION DE COSTOS

Las reducciones de costos deben hacerse de acuerdo al proceso global de
mejoramiento de la empresa. Si una reduccién en el costo de algin proceso o
procedimiento, adquisicién de materia prima, personal, implicara un mal servicio o

una mala calidad serfa incoherente llevarla a cabo.
En el establecimiento de prioridades en la reduccidn de costos se debe tomar

en cuenta que serd m4s importante para la empresa una reduccién de un 40 o 60 por

ciento que de un bajo porcentaje.
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Las empresas yue se dedican a reducir costos en‘porcentajes pequedios quizds
estén dedicando demasiado tiempo a algo que no va a representar una verdadera

mejora.

Por ejemplo, una empresa que maneja dos tipos de clientes:  a. clientes que
le cudstan mds o jgual de lo que le benefician; y b. clientes que le dan bastante
beneficiv al mismo costo gue los clientes a. Por tanto la empresa debe transformar
su mercado a clientes b, mediante promociones, nuevos productos, un servicio
excelente, eteétera. Con esto aungue la reduccion del costo no es directa el margen

costo-beneficio ¢s mayor.

MERCADO GLOBAL

No sélo por la entrada del TLC (Tratado de Libre Comercio), sino por que
el mercado del mundo libre ha aumentsdo diez veces desde 1970 hasta comienzos
de los 90's; y se ha duplicado de 1980 hasta comienzos de los 90°s. Una empresa que
no tome en cuenta a su competencia extranjera corre el riesgo de que ¢sta entre en

su pafs y 1a desplace.

Lo que las empresas mexicanas deben tomar en cuenta, son principalmente

los nuevos productos, 1a tecnologfa para fabricarlos, la mano de obra calificada y los

nuevos sistemas It ionales utilizados a nivel mundial

Al fabricarse nuevos productos se debe contemplar que los ciclos de vida en

el mercado global son muy cortos debido a que 1a comp ia estd cont

- mejorando su producto o el de la competencia, lo que hace mds atractivo al
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consumidor conseguir lo mds nuevo y eficiente. Esto de alguna mancra afecta a las
empresas que no estan preparadas para innovar o ponerse al margen del mercado

global

El nuevo entorno econdmico internacional no ha hecho mds que subrayar fa
importancia del talento cmpresarial en el concurso de las naciones y de los
nacientes blogues econdmicos. Es por ello que la formacién de empresarios y la
consolidacidn de una cultura empresarial serdn clementos sin los cuales un pafs
diffcilmente podr4 insertarse con ¢xito en la cconomfa internacional de las préximas
décadas. El desarrolio de un pafs depende en gran medida de 1a inteligencia y
creatividad de sus empresarios, as{ como de la calidad y eficiencia de su cultura

empresarial orientada al servicio.

C.TIEMPQS DE ENTREGA,

Una empresa debe reducir en forma significativa el tiempo de entrega al

cliente. Los tiempos de entrega serdn tan largos como la empresa los tolere.

Es muy comun que no se entienda el concepto de tiempo de entrega, esto es
por que los administradores creen que aumentando los plazos de entrega dan al
departamento de produccién una mayor oportunidad de solucionar sus problemas.
Pretender buscar un mayor control en la produccién aumentando los tiempos de
entrega, equivale a apagar fuego rociando gasolina. Una empresa debe exigir plazos
mds cortos ya que con plazos mds amplios es imposible plancar y controlar

prioridades; con plazos mds cortos el 4rea de fabricacion se libera de inventarios en
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proceso, de conflictos entre prioridades para fabricar y de problemas de produccién;

y los tiempos de entrega cortos son los unicos controlables.

No se debe tratar de reducir los tiempos de entrega obligando a trabajar mds
rdpidamente, sino como se dijo anteriormente identificar los tiempos de cada
actividad, es decir lo que estd ocurriendo actualmente. Hay que conocer los tiempos
de entrega de la competencia nacional y extranjera; entre mds se conozca de esto se
podra establecer una meta mds dptima. Para asegurar que se cumple con la meta
con respecto al plazo final, el resultado de la suma de los tiempos por reducir en

cada actividad debe ser menor que la reduccién necesaria para cumplir con la meta.

Por ejemplo si la meta es reducir el plazo a cuatro dfas, la suma de las metas
de cada actividad debe dar un plazo de tres dfas o tres dfas y medio, pues si no se
rebasan las metas en cada una de las actividades, estard en peligro el cumplimiento

de la meta general del tiempo de entrega,

D, INCERTIDUMBRE.

Cuando se reduce al mfnimo posible la incertidumbre, se genera un: dmbito
de quietud, orden y estabilidad de tal manera que la continuidad y la armonfa se

dan en un entorno libre de crisis, de interrupciones y de errores.

No son parte de una empresa los eventos que producen quebraderos de
cabeza tales como programas de desarrollo de productos malos, problemas de
calidad, problemas de clientes insatisfechos, problemas de mantenimiento,

leados no , un ambi de trabajo desagradable, etcétera.

t 14
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Se debe trabajar bajo certeza, haciendo que las cosas se elaboren conforme a
un plan, establecerse estdndares estrictos y que s¢ cumplan con disciplina para:

calidad del producto, buen servicio al cliente, la misma informacién en todos los

establecimi d peiio de los procesos y procedimientos, etcétera.

La disciplina es cumplir con un estdndar y no aceptar ningidn otro desempeiio
mds que aquél que sea conforme o lo supere. Todos los integrantes de Ja cmpresa

deben tener la disciplina de hacer su tarea bien desde ta primera vez

Para reducir 1a incertidumbre hay que comenzar identificando los eventos
que han causado sorpresas, crisis o cambios en los planes. El departamento de
calidad y servicio debe designar a personal de cada drea para que registren este tipo
de eventos. Una vez identificados los eventcs, se debe verificar si existe un estdndar

para cada uno de €stos, si es claro o si es entendido por el personal.
Con respecto a lo anterior proponer mejoras en los estdndares o nuevos

estdndares, los cuales se deberdn evaluar continuamente hasta que se logre la

eliminacién de la incertidumbre.

E.INYENTARIOS.

Algunas empresas crean inventarios por motivos que parecen justificables.

.t

Como por ejemplo mejorar el servicio al c« ar la eficiencia de la

praduccién y tener precios reducidos; desafortunadamente para lograr lo anterior

tienen grandes inventarios.
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El intento que algunas empresas hacen de reducir sus inventarios puede
conducirlas al éxito o al fracaso. Las empresas tendria éxito si eliminan los

problemas debido a tos cuales tuvieron que crear grandes inventarios, por ejemplo:

- Los inventarios de producto terminado pueden reducirse y al mismo tiempo
mejorar el servicio a los consumidores, al reducir en forma significativa los tiempos

de entrega.

- Los inventarios en proceso pueden reducirse y al mismo tiempo aumentar
la eficiencia de produccién, al reducir significativamente los tiempos de

preparacién.

- Los inventarios de materia prima pueden reducirse y también lograr

descuentos, al trabajar con los proveedores como si fueran parte def mismo equipo.

Sélo cuando se eliminan los problemas que conducen a crear grandes

inventarios se reducen drdsticamente los costos totales de 1a produccién.

Los departamentos de produccién y mercadotécnia deben mejorar su
comunicacién en relacidn con el mercado, las expectativas de los consumidores y
los prondsticos de ventas. De esta manera el departamento de produccién va a

comprender mejor su misién, lo cual se traducird en inventarios reducidos.
La reduccidn significativa en los tamafios de lotes de produccién y de los

tiempos de preparacién, equilibrar las operaciones mediante centros integrados de

produccidn, flujo continuo, estandarizacién, establecer un control de produccidn y
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de inventarios sencillo y transparente, trae como consecuencia la reduccién de

inventarios.

ADAPTABILIDAD,

La produccién debe ser mds flexible. Esto implica centros de produccidn con
enfoque integrador, lotes mds pequefos de produccidn, equipos versdtiles y
empleados con muchas habilidades. El equipo debe seleccionarse con suficiente
visién para satisfacer los requerimientos actuales y futuros; con poco incremento en

la inversién se debe obtener una flexibilidad a largo plazo.

Para satisfacer 1a amplia gama de requerimientos y exigencias de los clientes
es necesaria una planta flexible, es decir, una planta con capacidad holgada y Hneas
miitiples de produccién en las cuales no implique grandes cambios o inversiones la

diversificacién de productos.

Cuando el personal de la empresa posee diversas habilidades identifica y
resuelve mejor los problemas de calidad. Ef poseer varias habilidades elimina
barreras entre tareas y permite que los trabajadores aumenten la rapidez, la

eficiencia, 1a calidad y las utilidades de la empresa.
La instalaciones, las operaciones 'y el personal deben liegar a ser mds

modulares. Las instalaciones modulares deben permitir hacer cambios ficilmente en

los volimenes de produccidn.
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CALIDAD.

La calidad no es una técnica, sino una actitud mental y una forma de vida, es
responsabilidad de la alta gerencia, no es corregir 1o hecho sino prevenir lo que se

va a hacer.

En una empresa el proceso de calidad debe comenzar en lo que percibe el
cliente externo hasta el rincdn mds escondido de la empresa. Se deben descubrir las

necesidades reales y las expectativas de los clientes.

Para responder a las necesidades e inquietudes de los clientes se necesitan
varias cualidades que afectan en la calidad, como lo son: cortesfa, atencidn rdpida,
confiabilidad, atencién personal, simpatfa, personal bien informado. Por otro lado
el producto también debe tener ciertas cualidades como lo son: el costo del
producto o servicio, f4cil de operar incluyendo ademds todos los beneficios para el

clieate, garantfas y mantenimiento del producto.

La calidad como factor competitivo debe dirigirse a crear clientes
satisfechos, esto significa que se debe mantener un equilibrio constante entre Ia
calidad del producto y 1a calidad del servicio. A largo plazo, el factor mds importante
que afecta a una empresa es la calidad de sus productos y servicios, puesto que
contribuye para producir mds utilidades y para ganar mayor participacién en el

mercado.

Es necesario establecer estdndares de calidad que sean revisados y si es

necesario mejorados dfa a dfa, para asf, lograr la completa satisfaccién del cliente.
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MANTENIMIENTO.

En muchas empresas no se da atencién a la tarea del mantenimiento. Se
piensa que el mantenimiento no aflade valor al producto y de que, por tanto, el

mejor mantenimiento es aquél que cuesta menos dinero.

Es necesario que en una empresa exista un mantenimiento preventivo, se

debe capacitar al personal encargado de esta tarea.

ELUJO DE INFORMACION,

Un sistema efectivo de informacidén debe enfocarse como un medio para
hacer mis eficiente y efectiva a una empresa. En cualquier empresa los flujos de
informacién representan las variables mds criticas para determinar la velocidad y

certeza de las decisiones que se toman y con ello, la calidad en las respuestas.

La informacién sobre el clicnte debe captarse del mayor nmimero de
contactos que se tengan con él, para disefiar mejores servicios y aun productos y
nuevos negocios, ademds de incorporarlo a una base de datos para darle un
seguimiento continuo.

Las computadoras y las telecomunicaci estdn transformando la estructura

bdsica de las empresas, cualquier negocio competitivo debe utilizar la nueva

tecnologfa sea para mejorar sus productos y servicios o para crear otros.

143



La tecnologfa de fas computadoras puede transferir mayor informacién no

sélo mds rdpido y a menor costo, sino también mds sclecti te. Los si

actuales ayudan a la gente a encontrar, filtrar y elegir en funcién de sus intereses.
Todas estas tecnologfas utilizadas en forma conjuntan aceleran el proceso
informativo de las empresas, es decir la velocidad con la que se pueden tomar

decisiones.

SELECCION DE PERSONAL.

Como consecuencia de la orientacidén al cliente, que implica una renovacion

en el comportamiento del recurso b , surgen requerini definidos:

- Las empresas generalmente necesitan tanta inversién, o mds, en la gente

pensante, que en tecnologfa
- La gente operativa caracterizado por su desempefio rutinario se transforma
en gente pensante que soluciona problemas y toma decisiones en su relacién de

servicio al cliente.

- La tecnologfa que se canaliza hacia Ja gente de operacidn, Ia apoya y no Ja

sustituye.

- El reclutamiento y scleccidn de personal en los niveles operativos es tan

importante como el que se hace para niveles gerenciales.
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- El mancjo de incentivos y comy se [ en funcidn a

resultados y desempeiio de su posicidn de contacto al cliente.

- La actuacién del personal de Hfnea e¢n contacto con el cliente se mide no
sélo por la productividad basada en reducir costos, sino mis bien en su desempedlo
para crear clientes satisfechos que regresen a la empresa y eleven su nivel de

compras.

- La informacidn y la comunicacidn son factores de integracién, tanto entve
el personal internamente, como de éste con otros sistemas externos -clientes y

proveedores-.

Laidea es hacer de cada individuo un agente pensante de cambio y decision,

que requiera menos supervision y se oriente a r s en su d pefio de tratar

y servir al cliente, Como consecuencia de esta actuacién es de esperarse que el
cliente mantendrd una lealtad a la empresa y formard parte de su futuro, como

generador de ingresos.

Una estructura en donde existe personal pensante, exige un desarrollo
constante basado en el aprendizaje y en el manejo de [a informacién; asf como un
mancjo de relaciones, disciplina y compromiso entre los compaiieros y la empresa

para lograr menor rotacién de su personal y mayores volimencs de venta.
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IRABAJO EN EQUIPO

Se debe dar trabajo en equipo entre departamentos, entre los grupos de

trabajo de cada departamento, asf como entre proveedores, empresa y clientes.

Una empresa que desarrolle eficazmente el trabajo en equipo siempre busca
la amistad entre clientes y proveedores como una relacidn positiva y de ganancia
mutua. La empresa trabajard con pocos proveedores y a largo plazo, integrdndose a

través de un si comiin de seguimiento y control de materiales.

Los proveedores y clientes trabajardn en forma conjunta y se comprometerdn
a ayudarse mutuamente, teniendo una visién dindmica y consistente de la

produccidn haciendo de esto un proceso de mejoramiento conjunto.

Es muy importante que toda la burocracia,el individualismo exagerado y los

juegos de poder se eliminen,
Las caracterfsticas de un trabajo en equipo son:

- Visidn compartida hacia donde se dirige el equipo.

- Valores compartidos éticos del negocio y no en reglas de lo que hay
que hacer y evitar.

- Expectativas compartidas bien definidas, son la base para el buen
trabajo en equipo.

- Compromiso compartido para conseguir el éxito mutuo y la
cooperacion entre todos.



- Confianza compartida de que cada integrante desempeiia su papel y
conffa en los demas.

- Responsabilidad compartida tanto en el éxito como en los
problemas tomando en cuenta los esfuerzos y el desempeilo del equipo.

- Recompensas compartidas como el ingrediente mas importante del

éxito de una empresa.

SIMPLIFICACION DE LA OPERACION PARA EL CLIENTE.

A los clientes les agrada comprar donde es fdcil. A nadie le gusta entrar en un
comercio y ser ignorado o tratar con un empleado que no sea de ninguna ayuda, de
esta manera ¢l cliente se dard la vuelta y se ird. Simplemente cuando el cliente llega
a un establecimiento y tiene que hacer cola en Ias cajas saturadas de gente, muchas

veces prefiere no hacerla, regresar en otro momento o encontrard otro

tablecimi de la comg ia en el que no pierda tanto tiempo,

O por ejemplo, si para comprar un articulo el cliente tiene que formarse cn
cuatro o mds mostradores para quc le den el artfculo o sencillamente el

mantenimiento o los ios que tienc el producto son excesivos, a menos que

sea de gran necesidad el cliente los va a adquirir.

Estos son ejemplos de lo que pasa si el servicio de 1a empresa es diffcil o
lento, si hay atencién o no; el cliente no debe sentir que pierde el tiempo cuando
visita la empresa, al contrario, debe sentir que su tiempo estd siendo aprovechado y

que gana con la empresa para que regrese.
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Es necesario estudiar los procedi tos actuales y si las operaciones
que tiene que efectuar el cliente son reducibles al mfnimo para evitarle

complicaciones.

Hay establecimientos en los cuales es imposible o prdcticamente imposible
reducir el tiempo de espera en cola, cuando esto ocurre es necesario recurrir a
mecanismos que hagan la espera del cliente mds placentera como por ejemplo
regalar dulces en las filas, instalar revistas en cajas u otras distracciones, indicar el

tiempo aproximado de espera en la cola, etcétera.

M INTEGRACION.

Ha sido tradicional que a las organizaciones se les analice por sus dreas
funcionales -ventas, produccidn, finanzas, etcétera- o bien bajo esquemas del
comportamiento humano u otros, los cuales son enfoques vdlidos para cumplir
determinados préposites. No obstante, también es cierto que dichos enfoques tienen

sus limitaciones, principalmente por que se observa y analiza a la empresa como un

sistema cerrado, cuando su verdadera naturaleza es ser un sistema abierto.

El modelo en cucstién tiene la finalided de proyectar a la empresa en toda su
magnitud, cubriendo las interacciones que tiene con otras empresas con Sus
principales receptores. Es un enfoque que amplia a la organizacién en espacio, para

que sus gerentes adviertan oportunidades en tiempo y hacia el futuro.

Con ese enfoque, una empresa al nuevas di iones, porque se le

observa como flujos de informacién que se extienden desde Ia concepcida y disefio
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de un producto y del desempeiio de los proveedores, hasta el cliente final, pasando

por las funciones de produccién, distribucidn, ventas y cliente.

Examinar a una empresa en forma integrada es redefinir su estructura de
organizacién y ampliarla hacia otras organizaciones con las cuales interactda, El
concepto de empresa integrada es un clemento clave en la formulacién de una
visién estratégica del negocio y es clave para la formulacién de cstrategias

competitivas.

El modelo de empresa integrada en consecuencia, nos permite considerar a
Ia organizacidn como "una cadena o proceso de transformacién que se extiende
desde los proveedores de insumos hasta los receptores -clientes o consumidores

finales-".

Para mejorar los servicios y generar valor agregado, el camino a seguir es
identificar a todos los "clientes" que intervienen en el proceso, esto incluye tanto a
los clientes internos (empleados) como a los clientes externos (intermediarios o
consumidores finales). La identificacidn de los clientes tiene ¢l préposito de
conocerlos y aun redefinirlos, tanto para precisar sus necesidades y deseos, como
para replantear 1a misién, 1as estrategias y el segmento del mercado que abordard la

empresa.

Para lograr una perfecta integracion se debe hacer lo siguiente:
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- Identificar en la cadena o procesos todos aquellos contactos personales
tanto con clientes internos como externos, ddndoles importancia tanto por el
significado que tienen como momentos de verdad o contactos de oportunidad.

- Examinar el contenido informativo del producto, tanto por su peso
especffico en relacion al costo total como por los conceptos que Ja integran, ya que

de ellos se podrd crear valor y mejorar el servicio.

SERVICIO.

Estd claro que en la nueva competencia mundial, las empresas deberdn buscar
ventajas competitivas constantes centradas en clientes satisfechos. En México
podemos afirmar que en general el servicio es terrible, casi toda 1a gente ha tenido
experiencias de un mal servicio. Afortunadamente hay empresas nacionales y

extranjeras que estdn imp Jo e] mejoramiento de sus servicios para atacar desde

su rafz este problema.

Para ilustrar el proceso de diferenciacién en el servicio el modelo enfoca su
atencidn al componente informativo para crear y resaltar el valor agregado asi como
un servicio de calidad superior y posicionar al producto y a la empresa. Esto
significa dar al cliente el producto que espera, mas un valor agregado o mejor

servicio, o bien 1a combinacién de ambos.
El proceso de diferenciacién debe cumplirse de acuerdo a las estrategias y

comunicaciones de la empresa, involucra dos conceptos: innovacién y el

posicionamiento de 1a empresa en la mente del cliente. Desde el contacto con el
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cliente, éste se forma una opinién - positiva o negativa - sobre lo que es y hace la

empresa.

Los momentos de verdad son los mds importantes para aprovechar el
contacto con el cliente pues es donde se inicia el posicionamiento de la empresa en

la mente del cliente,

Para convertir estos contactos en oportunidades se debe seguir cierta

disciplina:

* Identificar y registrar los momentos de verdad por secuencia ldgica,

operativa y cronoldgica en que se presentan.

* Analizar los momentos de verdad obteniendo asf Ia informacién necesaria

para mejorar 1a calidad del servicio de manera que el cliente quede satisfecho.

* Verificar si hay una mejor forma de hacer las cosas con el propdsito de
hacer volver al cliente. Crear e introducir soluciones originales a las necesidades
existentes y a las nuevas que surjan mediante ideas y conceptos que le proporcionen

un valor agregado at cliente.

D. Monitoreo de la Calidad det Servicio.

El servicio, como factor de competencia que es, debe ser controlado

dirigiéndose a evitar clientes insatisfechos que se conviertan en desertores de la

empresa.
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Para mantener una calidad en el servicio, es necesario llevar a cabo un
analisis y evaluacién de los atributos del servicio, tanto desde la perspectiva del

cliente, como desde la empresa,

El monitoreo es un proceso continuo a partir del cual se conservan y superan
and '
P

itivas

los logros y ventajas que se los planes y las acciones

para que se desarrollen conforme se han disefiado.

La efectividad del monitoreo del servicio como instrumento clave tiende a
establecer un estdndar como punto de referencia para evaluar la calidad del servicio,
comparar las acciones realizadas con su respectivo punto de referencia y tomar las

medidas pertinentes, tanto para corregir como para prevenir futuras acciones.

El personal de la empresa debe involucrarse en el proceso de monitoreo. La
razén es que monitorear significa solucionar problemas al cliente y derivar

oportunidades inmediatas para crear valor y superar el servicio.
E! Departamento de Calidad y Servicio es el personaje mds importante

dentro del modelo, ya que de €l dependerd el involucramiento y éxito del personal

de la empresa en esta nueva estrategia de cambio: CALIDAD EN EL SERVICIO,
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V. APLICACIONES DEL MODELO DE SERVICIO
A. HOTELES
1> Crear un Departamento de Calidad y Servicio.

El Deparatamento de Calidad y Servicio, debe formarse con gente
experimentada en todas y cada una de las 4reas del hotel; y con profesionales

independientes orientados al servicio.

La persona encargada del Departamento de Calidad y Servicio:

- Deberd asignar a cada una de las dreas, un grupo de gente que realice el
diagndstico,

- Deberd, junto con cada grupo, implantar soluciones y nuevas ideas al
diagndstico obtenido.

- Deberd supervisar el trabajo efectuado por cada uno de los grupos.

- Coordinari toda la capacitacién del personal del hotel en cuanto a Calidad
en el Servicio.

- Deberd monitorear el correcto funcionamiento de las soluciones

implantadas.
2 > Diagnéstico de la Calidad y Servicio del Hotel

A continuacién se detalla una lista de dreas a considerar cuando se mide la
calidad en el servicio en un hotel. Todas ellas estdn involucradas con el huesped,
cuando éste aprecia el servicio. Para cada una de ellas se evaluan los puntos

<

ico del modelo:

-
prop en el diagr
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a. RESERVACIONES

1) ¢ Existe un procedimiento sencilfo para hacer las reservaciones?

2) (Se cuenta con habitaciones acordes a las necesidades de cada
cliente?

3) 1 Qué tantos errores s¢ cometen al hacer las reservaciones?

4) tla actitud de lfos empleados encargados de hacer lay
reservaciones es amable?

5) ¢ Se cuenta con un f4cil acceso a lus reservaciones de los clientes?

6) (Se cuenta con servicio de botones eficiente y amable?

b. HABITACIONES

1) ¢ El tamaito de tas habitaciones es adecuado?

2) ¢ En qué condiciones se encueatra el mobiliario de Ias habitaciones
{muebles, sébanas, toallas,etcétera)?

3) (Estdn limpias (as habitaciones cuando entran por primera vez {os
clientes?

4) iExiste una ventilacion e iluminacién adecuadas en las
habitaciones?

§) ¢Se da servicio de limpieza diario a fas habitaciones?

6) ¢Sale agua caliente o frfa en los bafios de las habitaciones?

c¢. COMIDA

1) ;Hay variedad de comida en restaurantes o cafeterfas?



clientes?

clientes?

2) (El horario de atencidn es de acuerdo a las necesidades de los

3) ¢Los precios de los platillos son accesibles?

4) ;Se cuenta con un servicio de cubiertos completo?

5) ¢ El tiempo de atencidn es corto?

6) yLa calidad de Is comida es buena?

7) (Existen productos substitutos a las necesidades de los clientes?
8) ;La temperatura y el entorno del lugar es adecuado y agradable?

9) (Los empleados ticnen una actitud amable y cordial para con los

d. BAR

1) 4Se cuenta con un bar?
2) (En ¢l bar hay variedad y disponibilidad en cocteles y bebidas?

3) 4El horario es adecuado a expectativas del cliente, se cuenta con

"Hora Felfz" ?

4) ¢ La calidad de los cocteles y bebidas es adecuada?
5) ¢ El costo es accesible?

6) (El tiempo de atencién es corto?

e. OTROS SERVICIOS

1) ¢Se cuenta con servicio de estacionamiento?
2) i Existe orientacidn y transportacién turfstica?

3) (Se cuenta con servicio de periddicos y revistas?

4) (Se cuenta con farmacia?
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5) ¢Se cuenta con tienda de regalos y tabaquerfa ?

6) ¢Se cuenta con servicio de correo, fax y teléfono?

7) 1 Se cuenta con servicio de lavanderfa?

8) ¢Se cuenta con elevadores ubicados cerca del drea de
reservaciones?

9) (S cuenta con servicio de taxis y renta de automéviles?

10) (Se lleva un registro automatizado de todos los consumos
efectuados por los clientes dentro del hotel?

11) ¢ Existen entretenimientos para nifios, jévenes y adultos?

12) ¢Existen instalaciones deportivas en perfecto estado y con un

servicio adecuado?

f. REGISTRO DE SALIDA

1) ;Se cuenta con servicio de botones rdpido y eficiente?
2) ¢ Es corto el tiempo de registro de salida?
3)  Existe alguna manera de que el huésped evalie el servicio de cada

drea durante su estancia en el hotel?

g. SEGURIDAD

1) ¢ Existe vigilancia las 24 hrs. del dfa?

2) (Se cuenta con médico de planta?

3) ¢Se cuenta con salvavidas en las dreas necesarias (playa y
alberca)?

4) 1 Se cuenta con instructores especializados en el gi io?

5) ¢ Se cuenta con sistemas contra incendios y sismos?
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3 > Implantacién de solucioncs al diagnéstico obtenido:

Una vez realizado el diagndstico, se elaborard una lista de prioridades a

resolver con base en la opinién de los huéspedes, costos, etcétera,

Al ser ésta una aplicacién general a cualquier hotel, se propondrdn soluciones
a los posibles problemas de cada drea, sin plantear prioridades, puesto que éstas
dependerdn de cada caso particular, por tanto se seguird el orden establecido en la

lista del diagndstico:
1. RESERVACIONES

Las reservaciones de un hotel deben seguir un procedimiento sencillo y de
ser pusible por medio de un sistema automatizado que cuente con una base de datos
con toda la informacidn que una reservacién puede requerir, de manera que sea
rdpida la consulta de confirmaciones, cancelaciones, fechas y cuartos disponibles,
etcétera, Con csto se evitardn errores que puedan ocasionar la pérdida de un

cliente.

Dependiendo al segmento de mercado que se enfoque el hotel, deber4 contar
con una diversificacién de habitaciones, esto es, habitaciones daobles, triples, delujo,

sencillas, lunamieleras, etcétera.
El primer momento de verdad que se da en un hotel, es cuando se registra el

huésped, por tanto 1a actitud de los empleados encargados es de vital importancia,

alser el primer contacto una descortesfa podrfa afectar de manera integral al hotel.
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El siguiente contacto es cuando el personal de botones ofrece su servicio al
huesped, este servicio debe ser desinteresado ofreciéndole una sonrisa de
bienvenida al cliente; ademds el personal de botones (asf como cualquier empleado

del hotel), deberd tener una respuesta confiable a cualquier inquietud del cliente.

2. HABITACIONES

Cuando el huésped entra por primera vez a su habitacidn se crea el tercer

punto de contacto, por tanto la habitacién deberd encontrarse en mejores

condiciones de lo que el huésped espera.

Estas condici se refieren obvi te a que Ia habitacidn esté limpia,
ordenada, fresca, con aroma agradable, entorno agradable; por ejemplo, que cuente
con televisién, mdsica ambiental, flores, ceniceros, follcterfa de los servicios del

hotel, caja de seguridad, bar, toallas limpias, artfculos de baio, etcétera.

Deberd darse un mantenimiento diario, de tal forma que el huésped sienta

que cada dfa estrena habitacidn.

3. COMIDA

Cuando el huésped necesita hacer uso del restaurante, o cafeterfa, espera

horario razonable , variedad de platillos, trato amable, costo accesible, calidad en

los platillos, productos substitutos y sobre todo un tiempo de atencién rdpido.
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El restaurante o cafeterfa deberd contar con un servicio a las habitaciones, el
cual deberd tener las mismas caracterfsticas que el servicio dentro de las

instalaciones del restaurante o cafeterfa.
4.BAR

Cuando ¢l huésped entra a un bar espera un entorno agradable, mdsica viva,
calidad de bebidas nacionales e internacionales, botanas, videos, costo accesible,
atencidn inmediata y eficiente, agitadores que puedan conservar de recuerdo, hora

felfz, etcétera.
5. OTROS SERVICIOS

Son muy importantes los lugares en donde pasa la mayor parte del tiempo un
huésped, sin embargo, existen otros servicios que el hotel debe ofrecerle al huésped
€omo son:

- Estacionamiento

- Farmacia

- Tabaquerfa

- Tintorerfa y lavanderfa

- Orientacién turfstica

- Agencia de viajes

- Servicio de taxis y llenta de autos

- Elevadores con operador

- Correo, fax y teléfono

- Servicio para eventos

- Médicos, salvavidas, instructores, animadores, etcétera
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Estos servicios, quizds no sean utilizados por todos los huéspedes, pero el no
tenerlos puede significar una desventaja competitiva y por tanto la pérdida de

clientes.

Los servicios deberdn estar integrados al hotel tratando de que el estdndar de

servicio sea el mismo en todas las dreas.

6. REGISTRO DE SALIDA

Este es el iltimo contacto que cl huésped tiene con el hotel, por tanto, es
necesario saber si se cumplié o no con sus expectativas; esto puede evaluarse a la
vez que se haceel trdmite de salida, mediante algunas preguntas que el empleado

haga al huésped.

Otra forma de evaluar ¢l servicio es por medio de una tarjeta puesta en la
habitacidn y que ¢l cliente 1a llene con calma y la entregue a la hora del registro de

salida.

Se debe contar con un sistema automatizado que registre todos fos consumos
efectuados en el hotel durante la estancia del huésped para que asf cuando éste
efectde sb trdmite de salida la cuenta se encuentre al momento, y asf el trdmite de

salida serd muy rdpido y eficiente.

7.SEGURIDAD

E!l hotel debe contar con un equipo y personal de seguridad especializado en

eventos inesperados como soa incendios, sismos, revueltas, etcétera. Se recomienda



gque cstén disfrazados de huéspedes para conservar un ambiente agradable y de

descanso,

El hotel debe tener equipo de seguridad de fdcil manejo para cualguier

persona asf como letreros que indiquen que hacer en caso de eventos inesperados.

Los instructores y salvavidas forman parte importante del personal de
seguridad puesto que de ellos depende el correcto uso de las instalaciones

deportivas para asf evitar posibles accidentes.

Las habitaciones que se encuentren en pisos altos deberdn tener ciertos
pardmetros de seguridad tanto en ventanas como en balcones puesto que cualquier
persona podrfa sufrir un accidente en caso de que €stos sean muy riesgosos.

Los bafios de las habitaciones deben de tener un tapete de pldstico y una

agarradera que impidan que el huésped se resbale.
4 > Monitoreo de la Calidad del Servicio.

Una vez implantadas las soluciones es necesario una supervisién constante.
Para ello una persona de cada grupo,debe supervisar que las soluciones aplicadas
funcionen, y que dfa a dfa se sigan buscando nuevas formas de hacer las cosas,
puesto que una solucién éptima de hoy se convierte en una solucidn obsoleta el dfa

de maiiana,

El huésped quedard convencido del servicio que se le brinda mediante un

procedimiento de mejora continua que se ird alimentando entre los mismos
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huéspedes y el personal involucrado en cada drea El control se llevard a cabo

di estdndares mfnimos que fijard el Departamento de Calidad y Servicio.

El procedimiento de mejora continua se deberd planificar a un largo
plazo de manera que todas las ideas de servicio converjan a un solo punto: La
Satisfaccién del Huésped. Esto significa que todos los servicios que tiene planeado
hacer funcionar el hotel se elaboren a lo largo del tiempo ligando funciones entre
departamentos para que no existan problemas que pudieren ocasionar malos ratos

al huésped.
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B. FABRICA DE PRENDAS DE VESTIR

En este ejemplo se enfoca la aplicacidn del modelo propuesto a micro
empresas. Como Fdbrica de Prendas de Vestir nos referimos a una fabrica que
trabaja sobre pedidos elaborando uniformes para empresas, escuelas, equipos

deportivos, etcétera.
1> Crear un Departamento de Calidad y Servicio.

Podrfa parecer muy complicado y de alguna manera "absucdo®, crear un
"DEPARTAMENTO DE CALIDAD Y SERVICIO" ¢n una micro empresa; en
realidad no es absurdo pucsto que ef Departamento de Calidad y Servicio puede ser

tan solo una persona cuya funcién sea asegurar la completa satisfaccién del Cliente.

Esta persona o pequeiio grupo de personas deberdn:

- Realizar un diagndstico de cada paso del proceso, es decir desde que se
tiene un pedido hasta que es cubierto.

- Implantar soluciones y nuevas ideas al diagnéstico obtenido.

- Capacitar al personal.

- Monitorear el correcto funcionamiento de las soluciones impiantadas.
2 > Diagadstico dec la Calidad y Servicio de la Fobrica de Prendas de Vestir.
1. VENTAS

a. E! procedimiento de contactar clientes potenciales por teléfono es

eficiente?
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b. ;Los vendedores asisten puntualmeate a sus citas?
¢. ;Los vendedores cuentan con buena presencia y son amables?
d. ¢Los vendedores saben captar 1a necesidad de los clientes?
e. ;Se tienen vendedores con poder negociador para ofrecer diferentes
alternativas?
f. { Estdn capacitados los vendedores en cuanto a conocimiento det producto
asf como técnicas eficaces de venta?
g. (Los clientes localizan rdpidamente al vendedor para cualquier necesidad
que pudiera tener?
h. ;Qué tanto pierde el tiempo el vendedor en la calle movilizdndose de un
tugar a otro?
i. {Cuentan los vendedores con teiéfonos celulares?
Jj. 4 Existen muestrarios de tela disponibles asf como de modelos?
k. (Cada vendedor cuenta con tarjetas de presentacion de la empresa?
1. {Cuentan con un una agenda para conocer su itinerario diario?
m. ; El medio de transporte de los vendedores es el 6ptimo?
n. (El procedimiento de seleccidn en el drea de ventas estd centrado en

contratar personal orientado al servicio?
2. COMPRAS

4. (Existe buena comunicacién entre vendedores, confeccién y el
departamento de compras?

b. ;La seleccidn de personal en el drea de compras estd orientada al servicio?

c. ;Se cuenta con proveedores con tiempos de entrega confiables y de
calidad?

d. {Se manejan buenas relaciones con proveedores?



¢. ¢ Se tratan de negociar costos bajos?

f. ;Compras ple con los pedidos de confeccidn?

3. CONFECCION

a. (La scleccidn de personal en el drea de confeccidn estd orientada al
servicio?

b. ;Existen estdndares de tiempos de entrega para que los vendedores se
puedan comprometer con los clientes?

*

c. ¢ Existe mantenimicnto a las m4quinas de costura?

d. ;Qué tanto entienden los supervisores los pedidos que el vendedor
solicita?

¢. ¢ Exisle un control de calidad constante?

f. (Qu¢ tanto se aprovechan los materiales utilizados para evitar
desperdicios?

g ¢ Dfacon dfa se reducen los errores provocados por la gente operativa?

h. ¢Se da capacitacién constante a los supervisores para que se mantengan

actualizados en cuanto a procesos y procedimientos?
4. ENTREGAS

a. ¢ La seleccién de personal en el drea de entregas estd orientada al servicio?

b. ¢ El personal de entrega de pedidos es amable, se asegura de que el cliente
quedd satisfecho?

c. ¢ Las entregas son a tiempo?

d. 4 El equipo de transporte para las entregas se encuentra en perfectas

condiciones?
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c. (El personal de entrega pone atencién y toma nota de las quejas y
solicitudes de los clientes?
f. (Se cuenta con una logfstica adecuada?

£ (Se cuenta con el nimero éptimo de operadores de entrega?

3 > Implantacién de soluci al diagnéstico obtenid

1. VENTAS

Es de vital importancia que el personal de ventas sea gente amable, puntual,
educada, responsable, con poder negociador, con buena presentacién y sobre todo
un espiritu de servicio; por tanto la empresa deberd poner toda su atencién en que la

gente que contrata cuente con las caracterfsticas anteriores,

De la fuerza de ventas que tenga una empsesa dependerdn las grandes o
pequefias utilidades que ésta tenga. Hoy en dfa se compite més por servicio que por
productos. De tal forma que la impresién que tengan los clientes del servicio
recibido por los vendedores (la empresa), hard que éstos quieran seguir siendo

clientes o no.

A la fuerza de ventas se le deberd de otorgar un cierto margen de
negociacién, para que en el momento de Ia venta el vendedor pueda decidir por sf

solo un descuento, un tiempo de entrega, algin cambio en ¢l producto, etcétera.
Es importante que los vendedores cuenten con avances tecnolégicos como

soporte a su trabajo, éstos pueden ser el teléfono celular, un bip o un skytel, puesto

que éstos se mueven en las calles y necesitan estar en contacto tanto con los clientes
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como con la empresa. El medio de transporte es muy necesario puesto que los
vendedores llevan consigo muestrarios, se mueven de un extremo de la ciudad a

otro y deben Hlegar puntualmente a sus citas.

Un vendedor debe contar con tarjetas de presentacién que identifiquen al
vendedor y a 1a empresa, asf como con una agenda en 1a que lleve el control de sus

citas y pendientes para dar un mejor servicio.

2. COMPRAS

El personal del drea compras asf como el de toda la empresa, debe estar

enfocado al servicio.

Debe existir una completa comunicacién entre el departamento de compras,
de confeccién y de ventas, puesto que si éstos, no hablan el mismo idioma y
persiguen los mismos objetivos, s¢ tendrd como resultado la pérdida de los clientes.
E! papel de compras serd surtir los pedidos que el departamento de confeccidn le

solicite, para que a su vez, éste cumpla con los requisitos de ventas.

La eficiencia de los proveedores contactados por el departamento de
compras afectard de manera directa a Ia satisfaccién del cliente; por tanto se debe

£ad

con los

contar con proveedores que se ' es en calidad y

servicio que la propia cmpresa, es decir, que se preocupen por sus clientes

(compras).
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3. CONFECCION

La selecciéon de personal para el drea de confeccién deberd basarse en
contratar a gente con experiencia para asegurar la calidad en las prendas de vestir
as{ como también que posean un espfritu de servicio. Aunque la gente que se
contrate posea experiencia es necesaria una capacitacién en los procesos y

procedimientos que 1a empresa maneje.

En el drea de confeccién forzosamente se deben llevar estdndares de tiempos
y entregas para que no existan retrasos en la entrega a los clientes. Los estdndares
deberdn contemplar una constante reduccién en los mirgenes de error mediante el

establecimiento de metas para la gente operativa

En el drea de confeccidn debe existir el mfmimo desperdicio de materiales,
puesto que el desperdicio es el reflejo de que algo anda mal; un buen proceso o
procedimiento no permite ¢l desperdicio puesto que esto significa errores y mayor

costo.

Los supervisores deben mantencrse al dfa en nuevas tecnologfas puesto que
fos avances tecnoldgicos no son sélo para las grandes empresas sino para que se
hagan mejor las cosas sin importar quien las haga.

4. ENTREGAS

La seleccién de personal en esta drea debe estar enfocads a contratar gente

con espfritu de servicio, de buena presentacidn, alegre, amable, educada y capaz
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Las entregas a los clientes deben ser puntuales, para esto se necesita un
nimero dptimo de operadores que cargue y descargue rdpidamente el pedido, y el

producto debe llegar en perfectas condiciones.

Se deben estudiar diariamente los destinos de los pedidos para asf establecer
las mejores rutas, el menor ticmpo de entrega, el menor costo de combustible, el

mejor aprovechamiento de recursos para la satisfaccidn de los clientes.

4 > MONITOREO DE LA CALIDAD DEL SERVICIO.

Para ser constantes en las soluciones y en los cambios establecidos a la
empresa es necesario que la o las personas encargadas de la calidad del servicio
supervisen que las soluciones aplicadas funcionen, y que dfa a dfa se sigan buscando
nuevas formas de hacer las cosas, puesto que una solucién Gptima de hoy cambiarg

para el dfa d¢ mafiana.

Aunque sea una micro empresa debe un procedimiento de mejora

continua que le ayude a efectuar todos los cambios y corregirlos durante el tiempo

para que €stos le hagan sobresalir en ¢l émbito textil y pued resolviendo a

todas las necesidades de los clientes. Con el tiempo esta microempresa ird creciendo

de acuerdo a las idades de los cli por tanto 1a mejora continua deberd

adecuarse a la infraestructura de la empresa.

Todos estos puntos que se han analizado para una empresa de servicio
(hotel) y una de manufactura (fabrica de prendas de vestir) son un ejemplo de como

se puede aplicar el Modelo de Servicio propuesto. Cabe decir que para cada



empresa grande 0 pequeda se necesitardn cucstiones distintas que sin 1a supervisién

de un Ingeniero Industrial no se podrfan lograr.
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CONCLUSIONES

Después de este estudio de investigacidn se puede concluir fo siguiente:

* Es indispensable apoyar a la Pequeiia y Mediana Empresa, ya que asi se

aprovechard un enorme potencial de generacidn de riqueza,

* La Pequeiia y Mediana Empresa presenta muchas ventajas en cuanto a
flexibilidad operativa, capacidad de adaptacion, mancjo de personal, mayor

comunicacion entre dreas, etcétera.

* La base de crecimiento econdmico en los paises industrializados ha sido

1a Pequiefia y Mediana Empresa.
* La Pequeila y Mediana Empresa no se debe de conformar con subsistir
como lo hacfa en épocas en que estuvieron protegidas; sino que debe dar un

salto tecnoldgico y mejorar radicalmente su nivel de servicio.

* Segin lo lizado en la a, un el to favorable para la

Pequefia y Mediana Empresa es que el panorama para los empresarios es

optimista,

* La mayorfa de los empresarios son jévenes preparados que conocen su
negocio y estdn conscientes de que deben aplicar el mismo nivel de tecnologfa y
de servicio que cualquier gran empresa, puesto que son pequeftos en tamafio

pero no deben serlo en tecnologfa y servicio,
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* En la medida en que la Pequeila y Mediana Empresa mejoren sus
niveles tecnolégicos y de servicio, se podrdn convertir en proveedores de las

grandes empresas.

* El servicio es Ia nueva ventaja competitiva que estd obligando a que una
empresa le genere un valor agregado a un cliente; el servicio es lograr una

diferencia a través de lo que uno hace.

* La estrategia de servicio se enfoca mas a las funciones del producto,
que al producto mismo; por esto el nivel de servicio determinara que se rebasen

o no las expectativas del cliente.

* Para superar las expectativas de los clientes se debe utilizar el factor
sorpresa incluyendo detalles inesperados asi como un esfuerzo mas por Hegar

mas alla de lo que espera el cliente,

* Es importante seleccionar a proveedores confiables que sean y nos
permitan ser competitivos; no se puede competir en un mercado con
caracterfsticas globales sin involucrar los destinos de los proveedores con sus

clientes.

* En el México cambiante de hoy no se puede controlar una empresa

desde la cumbre del organigrama; cada empleado debe ser gerente de su propia

. s g 11,

y do surge un pr tencr la autoridad para resolverlo,
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* La misién de los supervisores, subgerentes y gerentes serd dar apoyo y
servicio a los niveles mds bajos, verificando que todos los empleados entiendan
los objetivos de la empresa, tengan la informacién y los recursos necesarios para

aprovechar los momentos de verdad.

* La nueva mentalidad es que todos somos clientes de alguien y
proveedores de otro, eliminando la relacidn de poder por un esquema de

servicio.

* S6lo el cliente estd capacitado para definir lo que es calidad, el principal

objetivo de una empresa serd crear clientes satisfechos y sobre todo retenerlos.

* La motivacién es un factor muy importante para los clientes internos de
una empresa, desde la impresidn que tienen de la empresa hasta por el salario
que perciben. La empresa debe lograr que sus clientes internos tengan puesta la

camiseta.

* Para mejorar Jos momentos de verdad, la empresa deberd poner especial

atencidn a Ia actitud empleado - cliente.

* Un producto de calidad es lo "que” el cliente recibe, mientras que un

servicio de calidad se refiere a "c6mo” lorecibe,
* Tendrin éxito las empresas que tengan sistemas de informacidn

integrados como medio principal para hacer crecer los negocios, para

transformarlos y hacerlos mds competitivos.
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* Todas las empresas deben preocuparse en estar al dfa en Tecnologfa,
en sistemas de comunicacidn, en procesos y procedimientos y en la innovacidn

de productos; {as herramientas de apoyo son un medio eficaz para estar al dfa.

* El modelo propone una revisién en cada parte de la empresa para
identificar problemas y resolverlos guidndose por una Direccién de Calidad y

Servicio.

* En la solucién de los problemas se implantard un proceso de mejora
continua, es decir, revisar dfa a dfa problemas, solucionarlos y con el paso del

tiempo proponer nuevas formas de hacer las cosas.
* La labor mds importante del Ingeniero Industrial en Ia implantacién de fa

Calidad en el Servicio serd la integracién de todas las dreas para crear clientes

satisfechos.
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