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INTRODUCCION. 

Las empresas de todas partes del mundo enfrentan actualmente un 
gran desafio: competir en un mercado mundial donde las fronteras 
proteccionistas quedarán completamente eliminadas antes de terminar el siglo. 

Este desafio, que es al mismo tiempo una oportunidad, resulta 
particularmente significativo para las empresa latinoamericana, pues o 
compiten con calidad a nivel mundial o caerán en manos de quienes si pueden 
producir bienes y servicios de calidad a precios accesibles. 

México cuenta ya con experiencia de negocios que nacen y mueren en 
el proceso de apertura económica, como la que vive España con los países de 
la Comunidad Económica Europea, y Canadá con los Estados Unidos. Están 
cambiando rápidamente las condiciones para los negocios, y a partir de 1994 
nos enfrentamos al mayor reto en materia económica de los últimos cincuenta 
años, el Tratado de Libre Comercio de None América (TLCNA) con los 
países de Canadá y Estados Unidos. 

La aprobación del TLCNA fue una afirmación de que el futuro 
económico de las naciones yace en la cooperación internacional. Sin embargo, 
la realidad inmediata que enfrentan las economías de los países participantes 
en éste tratado es la necesidad de crear empleos. Ya que en las tres naciones la 
gran mayoría de los empleos se generan en las micro y pequeilas empresas, es 
esencial dar acceso a éstas a la oponunidades del TLCNA. Esto se puede 
lograr creando sistemas de preparación para micro, pequeilas y medianas 
empresas que están orientadas a desaJTollar comercio y alianzas estratégicas 
dentro del TLCNA. 

La eliminación de obstáculos a la inversión y el comercio entre las 
naciones, facilitada por el TLCNA, simplificará las transacciones de negocios 
entre ellas, pero no permitirá al ine•peno superar los problemas de distancia, 
cultura y capital. Un sistema de "incubación" debe ser desarrollado para dar 
acceso a los micro y pequeilos empresarios al nuevo mundo de negocios de 
Noneamérica. Los gobiernos, las grandes empresas y las universidades que 
llevaron a sus pueblos a ese nuevo mundo, ahora deben apoyar con 
intbrmaclón y recursos para que puedan sobrevivir y prosperar en el. 

Un sistema como el que se plantea, es aquel que crea un ambiente 
favorable para su gestación y desarrollo. Los tipos de apoyo que provee 



pueden incluir: inculcar el espmtu empresarial, enseñar técnicas de 
adnúnistración y de comerciaJización, identificar oportunidades, financiar y 
proporcionar asesoría. 

Los empresarios y las compañías interesadas necesitarán desarrollar 
nuevas perspectivas y habilidades para hacer negocios con culturas y naciones 
diferentes. Para tener éxito en otro país, deberán aplicar diferentes sistemas y 
técnicas de administración, y hacerse adeptos en diferentes sutilezas 
culturales. 

En base a la importancia que significa para el país el desarrollo de las 
microempresas, durante el curso de seminrio de investigación, realicé la gran 
mayoría de estudios que comprenden ésta tesis. El primer título describe 
aspectos fundamentales para el entendimiento de los microempresarios con 
respecto a qué es la microempresa, su forma de estructuración más 
representativa y a la vez complicada simbolizada por la familia, la razón de 
existir de la microempresa y cómo han evolucionado las empresas a través del 
desarrollo de las técnicas adnúnistrativas y requerimientos sociles. Para 
finalizar el primer capitulo, menciono algunas de las politicas de promoción 
más útiles e importantes a considerar otorgadas por instituciones como 
Nacional Financiera. 

Una vez conocido el entorno de las microempresas y los 
conocimientos básicos de las mismas, el segundo capitulo describe el proceso 
administrativo. Proceso enfocado a empresas de servicios con inclinaciones 
culturales de calidad total. 

Las necesidades de los consumidores, al ser entendidas y asimiladas en 
el proceso administrativo, toman forma cuando se estudian a los expertos de 
la calidad, el microempresario decifrará la importancia de lograr la calidad en 
el servicio y planterá su estrategia a través de éstos nuevos conocimientos. 

Existen gran cantidad de documentos que hablan de la calidad total y 
de servicio, pero son pocos los que plantean modelos prácticos para ser 
aplicados en empresas de servicios. El ílujo de información llevado hasta el 
momento en la tesis, otorgará la facilidad de empezar a dise~ar un modelo de 
calidad en el servico que con los concejos del capitulo cuarto en relación a la 
planeción estratégica formaran un conjunto de conocimientos básicos para 
poder tener armas gerenciales como empresarios de las microempresas y 
asegurar la permanencia en el mercado del negocio. V no solo eso, sino 
plantear estrategias para poder cumplir y rebasar las metas económicas de las 
mismas en épocas de gran competitividad y retos. 



l. ASPECTOS GENERALES. 

1.1. LA MICROMPRESA. 

l. l. l. Definición de Empresa. 

La ciencia. el progreso económico y la industrialización han sido las 
bases del desarrollo. Estos factores determinan si un pais es desarrollado o 
subdesarrollado. El progreso tecnológico es la base del desarrollo económico 
de nuestro tiempo y se manifiesta a través del proceso de industrialización. 

Dentro de esta evolución técnico-científica-industrial, tiene una gran 
importancia la empresa. En la década de los 90 la tendencia en la orientación 
del trabajo en las empresas es el servicio al cliente. Sin importar el grado de 
industrialización de algún sector, el éxito parece depender del grado de 
satisfacción total del cliente. 

Tanto las ciencias económica-administrativas como Jos hechos reales 
destacan de la microempresa su flexibilidad operativa y capacidad de 
adaptación de nuevas tecnologías y mercados; su aptitud para integrarse a 
nuevos procesos porductivos de unidades industriales mayores con menor 
tiempo de maduración y un punto de equilibrio más bajo en cada proyecto; su 
capacidad de aprovechar los recursos locales y promover un desarrollo 
regional más eficaz; también se señala que es una instancia importante para la 
formación de empresarios y para la canalización productiva del ahorro 
familiar, que capacita mano de obra de escaso nivel cultural y genera una 
ocupación mayor por unidad de capital invertido. 

La palabra empresa se identifica con el esfuerzo y el riesgo. Con el 
esfuerzo porque el hecho de crear un negocio requiere de un intenso trabajo y 
con frecuencia de muchas más horas de lo que las normas dictan. Y con el 
riesgo, porque para poner en marcha una idea se arriesgan tos recursos con 
que se cuentan y en ocasiones, como es el caso de los microempresarios, el 
patrimonio familiar. La empresa representa por naturaleza un riesgo 
permanente de perder la inversión. Mientras más grandes son las empresas, 
mayores son los riesgos de una mala decisión y las consecuencias de mayor 
amplitud. 

La definición de empresa que utilizaré en ésta tesis, es aquella que 
reune los elementos más significativos e importantes para la comprensión 
cabal de la t.,is en cuestión. Isaac Guzmán Valdivia nos dice que "la empresa 
es una unidad económico-social en la que el capital, el trabajo y la dirección se 



coordinan para lograr una producción socialmente útil, de acuerdo a las 
exigencias del bien común de la misma empresa y de la sociedad" (1). 

Al decir que la empresa es una unidad, debemos entender que es una 
institución compleja, donde existen una gran cantidad de variables que 
interactuan entre si y que al unirse actúan como un todo. Es una unidad 
debido a que el capital, la dirección y el trabajo componen a la empresa y ésta 
no es ninguna de sus partes aisladamente, sino el conjunto de todas ellas. 

El capital es el conjunto de bienes destinados a la prestación de 
servicios o a la producción, como lo son: el dinero, el crédito, materias 
primas, máquinas, equipos, instalaciones, etc. También incluye a los dueaos o 
inversionistas. 

El trabajo es el esfuerzo que se realiza en actividades de carácter 
operativo, también con el fin de producir u ofrecer un servicio. 

La dirección es quien maneja a la empresa, es la administración la cual 
mediante las funciones genéricas de la planeación, la organización, la 
integración, la dirección y el control, coordina y encamina a las diferentes 
unidades funcionales de la organización hacia un fin u objetivo general 
previamente establecido. 

Es una unidad de carácter económico debido a que la producción es el 
fin genérico del todo empresarial. Este fin genérico se debe de entender como 
la generación de utilidades. 

Es una unidad de carácter social debido a que la empresa esta formada 
de una agrupación humana, la cual se compone de individuos con 
determinadas tareas que se unen en la organización interna. Esta unidad 
dinámica, existencial y en cierto grado inestable, constantemente se ve 
amenazada por actos contrarios al bien común de la empresa, pero se fortalece 
y progresa con aquellos actos que responden al bien común. 

La producción socialmente útil se refiere a la producción de bienes y a 
la prestación de servicios que contribuyan a la satisfacción de las necesidades 
de la sociedad. 

El bien común es un conjunto de condiciones sociales por las que el 
hombre puede realizar sus fines espirituales y materiales (2). 

Con el objeto de comprender la magnitud e importancia de la empresa 
en general de nuestro pai!, se ha hecho una clasificación de la misma de 
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acuerdo a el número de empleados y a las ventas netas anuales. Esta 
ordenación es la siguiente: Microempresa o microindustri~ pequeña empresa , 
mediana empresa y por último la empresa grande y gigante. La microempresa 
se clasifica como tal debida a que cuenta con un personal ocupado que va de 
un trabajador hasta quince, y sus ventas netas anuales son hasta de 11 O veces 
el salario mínimo de la zona "A". La pequeHa empresa en cambio, cuenta con 
un personal ocupado que va de 1 S a 100 empleados y ventas netas anuales 
hasta de 111 S veces el salario mínimo de la zona "A" (3). 

En el Diario Oficial del viernes 3 de diciembre de 1993, se publicó el 
Acuerdo por el cual la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, establece 
las modificaciones a las definiciones de la micro, pequeHa y mediana industria. 
Dicho acuerdo establece que se considera microempresa a aquellas compañías 
que ocupan hasta 1 S personas y el valor de sus ventas netas anuales no 
rebasen el equivalente a 900 mil nuevos pesos. Las pequeílas industrias serán 
las que ocupan hasta 100 personas y el valor de sus ventas anuales no rebasen 
el equivalente a 9 millones de nuevos pesos. Por mediana industria se entiende 
a aquellas empresas que ocupan hasta 250 personas y el valor de sus ventas 
netas anuales no rebasen el equivalente a 20 millones de nuevos pesos (4). En 
este sentido, las cifras de personal y ventas serán las correspondientes al cierre 
del último ejercicio de la empresa de que se trate. En caso de empresas de 
nueva creación, las ventas anuales se estiman en razón del número de 
trabajadores y de la capacidad de producción u otorgamiento de servicios. 

En México el 97% de las empresas de los sectores manufactureros, 
comerciales y de servicios son microempresas. Del total de las empresas 
estudiadas en los censos económocos realizados en 1992, d sector servicios 
representa un 31.3% de empresas, mientras que el manufacturero representa 
10.3%, el sector comercio el 57.4% y la construcción solo el 1%. Del sector 
manufacturero encontramos que e><isten en el país alrededor de 120,662 
microcmpresas, que representan el 88% de las empresas manufactureras; en el 
sector comercial encontramos 737,536 microempresas que representan el 98% 
de las empresas de éste sector y el 93% de las empresas de servicios del país 
son microempresas (S). 
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En la mayoría de las empresa de Jos tres tamaHos antes mencionados, 
predomina el empresario masculino en una proporción de cautro a uno, siendo 
la microempresa en donde más mujeres participan como empresarios. (Ver 
Tabla 1). 

DISTRIBUCION PORCENTUAL 
SEXO TAMANO DE EMPRESA 

MICRO PF.QUEÑA MEDIANA 

MASCULINO 69.7 82.1 86.6 
FEMENINO 32.1 17.9 13.4 

Tabla 1 

En Ju últimas décadas hemos visto cambios dramáticos en el mundo 
de Jos negocios, que actualmente se traducen en una gran competencia, no 
solo nacional, sino internacional. Los consumidores son más sensibles a Ju 
caracteristicu de los productos o servicios que adquieren, y éstos ven más allá 
de la ausencia de defectos. 

En un ambiente competitivo no podernos presuponer que nuestros 
clientes serán leales, tenernos que conquistar su lealtad proporcionándoles 
productos y servicios que no solamente Jos satisfagan sino que los deleiten y 
les den el valor de su dinero. La satisfacción del cliente debe de ser una 
prioridad de nuestras empresas, ya sean micro, mediana o grandes, ya que sin 
clientes no hay razón de existir de una empresa. Esta competencia a la que Ja 
gran mayoría de sectores de Ja industria en del país enfrenta requiere de: 

•Competir a niveles mundiales en calidad, costo y servicio. 

• Cambiar la forma tradicional de administración o manejo de los negocios, 
anticipar condiciones de negocios en el futuro y estar preparados para 
cualquier tipo de presiones competitivas. 

• Mejorar continuamente la calidad y la productividad, no solo en áreas de 
producción sino en todos los aspectos del negocio. 

El entender a las empresas en la actualidad cada vez es más 
complicado, y es aún mb diftcil cuando no existen las bases mínimas de 
educación en materia de negocios. Esta ignorancia se muestra en los 
conocimientos de empresarios de Ja microempresa, quienes debido a razones 
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de distinto índole carecen de herramientas administrativas que los apoyen en la 
dirección eficiente de sus negocios. Talvez al relle><lonar acerca de los datos y 
conceptos mencionados, empecemos a ver en nuestras empresas el futuro de 
una gran nación, o la mediocridad de un pals con grandes oportunidades. 

(l)<M.17.MAN VAl.DIVlA. bu:: ll1111191imnoT~ )' o..ruDo. S" .S., ~Wxico. EdilariaJ U..-, 191S, 

•"'· (2)1'hid.p.M. . 
tJ) tNSTfltl'fO N1\(.'IONA1. lll: f.STADISTICA. Of..CNJIL\flA E rNFOR.\tATICA: t .. Mj,,n.~ y rnállN 
....,.._1•..s.,,., .. ,..,,, .• ·e;1'l91,p.11. 

tf) N.V:k>NAl. t'INA..,._CW.IA: FJ ~ • V•knl. .... ,\AQ IJV, 199-t.p. 19. 
(S)INUJl1nllNM.'i<)NAl. IW.t1.ITADUrnt·A.uF.fXJRMIAF.1N•'oRMATICA.uhr ..s..p. ''· 
(6)1Mi&.p. "· 



1.1.2. La Empresa Familiar. 

Una de las fonnas de empresa reprimidas que más lucha por liberarse 
de la burocracia, es la empresa de ''mamá y papá" simbolizada por personas 
como los Cervitje en México o los Rossi en Italia. 

Hubo una época en la que casi todas las empresas eran, de hecho, 
pequeñas firmas de propiedad familiar. Principalmente a partir del siglo XIX. a 
medida que las compañías se fueron haciendo mayores, se convinieron en 
empresas gestionadas profesionalmente ( 1 ). 

Hoy en dia, tal como lo vernos en nuestro país , unidades 
independientes con dirección familiar florecen por doquier. La casi totalidad 
de las micro, pequeftas y medianas empresas están catalogadas como 
familiares, o sociedades entre amigos o parientes. Desgraciadamente no existe 
y todavía falta para que se desaJTolle, un mercado de inversionistas de riesgo, 
profesionales que entren a este tipo de negocios. Por lo tanto la dirWnica de 
operación de una empresa familiar esta intlmamente relacionada con el grado 
de unión, apoyo y comunicación de sus miembros. El dueilo puede auxiliarse 
de su esposa, hijos, hennanos o parientes politices y se empieza a dar una 
situación bastante compleja. ¿Son familia, socios o simplemente empleados de 
confianza? ¿Ayudan o estorban? ¿Cómo manejar las envidias, los parientes 
"parásitos", las justas ambiciones de los herederos?. 

El fin de las empresas de negocios es hacer dinero, sobre las bases de 
entregar bienes o servicios. Su fin es económico, y la creación de agregado 
determina su justificación social. La familia, en cambio, tiene por fin la propia 
convivencia y su fiuto es el desaJTollo y maduración de sus miembros, tanto 
individual como socialmente. Por esto, la familia es un bien superior, no es 
posible en nombre de la empresa, fraccionarla. 

La sociedad empresa considera a cada uno por lo que hace; en la 
comunidad familiar cada uno es lo que cs. En la empresa cada uno es un 
puesto; en la empresa familiar: un individuo con nombre propio. Las 
cuestiones de estructura y dirección de la compañia cambian porque los 
directivos son parientes. 

La empresa familiar goza de ventajas claras. No se necesitan grandes 
explicaciones para entenderse, los hermanos casi se oyen pensar. Eso ayuda 
mucho cuando hay fines precisos: las fuerzas estin coordinadas. La autoridad 
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en la empresa es conlinuación de la que es natural en la familia y refuerza las 
posiciones en el organigrama. Que la empresa sea " de mi familia" ayuda a 
ver todos sus proyectos como propios. La existencia de una finalidad común 
refuerza e) hecho prinügenio de que aque11o e "su negocio" , '"su dinero" 
argumento que puede raltar entre los "profesionales" de la dirección. En 
contraste con las empresas de mayor Iamaffo, les es posible tomar decisiones 
rápidas. Con frecuencia están dispuestas a asumir riesgos empresariales 
baslante atrevidos. Las firmas familiares pueden ser más flexibles y adaptarse 
mejor a las nuevas necesidades del mercado. La comunicación mediante un 
constante contacto cara a cara, es rápida y rica, y permite informar mucho 
con una simple expresión o gesto. Los miembros de la familia suelen disfrutar 
de un profundo sentido de propiedad de la empresa, son leales al máximo y, 
con frecuencia, trabajan horas sin fin. 

Poco se conoce en México acerca del estudio y análisis de las 
empresas familiares. Es más, hace algunas décadas solo los hijos menos 
capacitados entraban al negocio o, excepcionalmente en las grandes empresas, 
iban los familiares a trabajar y a hacer carrera. Era mejor visto que los 
herederos se fueran a la Universidad y al posgrado y regresaran a tomar 
puestos ejecutivos en bancos, empresas multinacionales o como altos 
funcionarios oficiales. Simplemente los herederos (y sus padres) le hacian el 
feo a continuar en el negocio para otra generación. Y los que se quedaban 
parece que le hacian el favor al fundador. Las mujeres eran totalmente 
despreciadas para ser sucesoras del negocio y en general los temas de la 
empresa no se mezclaban con los asuntos familiares. Las cosas han cambiado 
radicalmente en todo el mundo. Las crisis y las recesiones han hecho a mucha 
gente recapacitar. La idea de que se continúe el sueno del emprendedor en 
otras generaciones ha tomado un mayor impetu en negocios de todos los 
tamaffos. 

¿Cómo se puede ayudar a las empresas familiares? Hay según los 
expertos cuatro áreas en las que se puede ayudar a las empresas familiares (2): 

• Plancación del desarrollo y del crecimiento. 

• La sucesión y el retiro de los fundadores. 

• Motivación de los herederos. 

• La capacitación, ascsoria y creación de los sistemas para que la empresa 
familiar pueda estar preparada para los grandes cambios 
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El factor de crecimiento es un punto vital en cualquier empresa. 
Desde e1 hecho de que tratamos a las empresas como seres vivos, estas 
necesitan desarrollarse sanamente. De lo contrario morirán o se estancarán. A 
diferencia de los humanos una empresa puede existir indefinidamente, siempre 
y cuantlo se cuide su desarrollo. Y en la empresa familiar eso depende del 
fundador y de sus herederos. Hay que cuidar que se fijen los planes y objetivos 
para crecer y se monitoree la operación. Esta tesis incorpora documentos de 
utilidad que facilitan la comprensión de la planeación del desarrollo y del 
crecimiento de las microempresas familiares. La empresa familiar tendrá 
continuidad si sus características fundacionales se mantienen a lo largo del 
tiempo y éstas han sido de comprobable éxito. Esto supone cierta política 
sucesoria mantenida en cada cambio generacional, el cual, de hecho es raro. 
Más bien lo que predomina son los enfrentamientos o cierta '11nea dura", que 
establece la sucesión por derecho de primogenitura y exclusión de mujeres o 
parientes políticos. 

( 3): 
Las empresas familiares pueden evolucionar de cuatro modos posibles 

f'ET.1-¡- ¡-e:F1 
L=J L=-.1 
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La elección de cualquiera de ellos (ver figura 2) depende de Ja decisión 
del fundador o los hermanos de mayor peso en la segunda generación. Cuando 
esas decisiones no se forman de manera expresa, la evolución por inercia toma 
el modelo III: el cambio generacional va aflojando las relaciones reales entre 
los familiares, se incorporan Jos parientes politices y el conlrol accionario se 
abre definitivamente, hasla que la empresa deja de ser familiar. 

El modelo 1 se adopla cuando el teslamento cede el control a uno solo 
de los hijos, compensando con otros patrimonios a los demás. Esta vía es más 
general si hay bastantes hijas o Jos varones adoplan profesiones alejadas de Jos 
negocios. El modelo 11 tiende a establecer un grupo de empresas relacioandas: 
la empresa original va desarrollando mediante fragmentaciones o 
promociones, otras afiliadas que pasan a poder de los hermanos. Este 
mecanismo se relaciona con Ja tendencia a fragmentar las grandes unidades 
empresariales y asignar una compailla a cada fragmento del proceso global. 
Las empresas menores forman una red de negocios relacionados entre si por 
"redes de poder" , en este caso centradas en la relación liuniliar. El modelo 
IV, por último, establece inmediatamente la pérdida del carácter famililiar, 
mediante venta inmediata o apertura accionaria. La conlinuidad de las 
empreas, su planeación y desarrollo, sin destruir o dailar seriamente a la 
familia, implica un proceso. Arranca desde su nacimineto mismo: consis1e en 
involucrar al cónyuge y los hijos en Ja ilusión del crecimiento y consolidación 
del negoccio. Implica, además, educar para el gobierno, elegir al individuo o 
grupo de sucesores, y contar siempre con el pulso de las relaciones familiares. 

La sucesión es el acto principal en la vida del fundador. Su "hijo" debe 
quedar en buenas manos, además que implica un cambio radical en Ja vida y el 
poder omnimodo al que está acostumbrado por ser duei\o de la empresa. Y es 
crucial que lo haga a tiempo y planeando todos los detalles, incluyendo su 
vida después de ese dla. Y eso incluye testamentos y legados. Un aspecto 
primordial al hablar de contenido directivo o sucesión es precisamente la 
secuencia generacional. Joan Ginebra (4 ) explica según la figura 3 lo que es 
la secuencia generacional: 

.-----------~) 1 ™SOf.0 
'-...--~~~-~~-·- ·- - --··------·-""'--.'-• 
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La empresa de primera generación comprende la gestión del fundador 
solo o con sus hijos. Su muerte o inutilidad permanente da paso a la segunda 
generación. No se puede hablar propiamente de segunda generación si el 
fundador se retiro en pleno uso de sus facultades, puesto que generalmente 
sigue siendo el titular del patrimonio y jefe de la estructura familiar. El retiro 
del fundador cuando no va acompañado de la incapacidad, abre solo una fase 
de transición. De modo semejante, la supervivencia del último hermano (el 
último tio para la tercera generación) mantiene la empresa familiar en segunda 
generación. Solo su incapacidad definitiva lo hace desaparecer de la tercera 
estructura y abre paso a la empresa de pñmos, es decir, la tercera generación. 
Los ritmos de relevo en la familia y la empresa están lejos de ser paralelos: son 
necesarios por lo menos veinte años para contar con un sucesor, que quizá las 
necesidades del mercado o un infarto prematuro no puedan esperar. 

La actitud ante los herederos, señalará si éstos están dispuestos a 
trabajar motivados o no en el negocio. Lo malo es que nadie puede definir 
especificamente cuál es la actitud adecuada para motivar sucesores y hay que 
preparar casi siempre trajes a la medida en cada caso. Un detemlinado 
miembro puede valerse de alguna circunstancia para mostrar a los demás su 
entrega incondicional del negocio y transmitir mayor estimación, y el Director 
General de la empresa podría "comprar" la jefactura familiar. Se debe de 
tener cuidado en no caer en las disfunciones en la estructura de la empresa: el 
liderazgo efectivo puede recaer en un pariente que no es el Director General, 
hay identificación estructural (no hay puestos para todos los parientes, se 
crean ad hoc). se retiran decisiones para no herir susceptibilidades. Todos 
estos problemas no se presentan entre extraños o son Jllenos frecuentes. 

Las eventuales dificultades de sucesión, desarrollo y crecimiento, 
motivación de los herederos y demás aspectos importantes a considerar en el 
buen funcionamiento de las empresas familiares pueden sortearse mejor 
estableciendo una Carta Magna (5): un documento escrito que establesca las 
pautas fundamentales que han de regir las politicas más importantes para el 
conjunto familia-empresa. El establecimiento de la Carta Magna ha de 
involucrar a las personas· más decisivas de la familia, y no puede ser una 
imposición del fundador. hay que esperar a que los hijos mayores estén 
definitivamente incorporados a la empresa (que conozcan las amenazas y 
riesgos que implica dirigirla), y si el fundador muere sin haberla establecido, 
puede tomarse como pauta la norma que siguió en vida. Recoge cosas como 
la forma de resolver relaciones entre familiares y profesionales, politica de 
transmisión de acciones o la incorporación de parientes políticos y empleados 
en la empresa. 
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La empresas, familiares están obligadas a usar todo lo que ofrece la 
administración moderna en sus diferentes áreas para complementar la chispa 
emprendedora del fundador. Tienen que estar a la altura de la grandes 
empresas en cuanto a información, toma de decisiones y controles. El querer 
manejar un negocio familiar (o cualquier otro) a la antigüita en estos tiempos 
es suicida. 

Algunas de las estadisticas recientes de las empresas familiares en 
Estados Unidos nos muestran que de las IS'000,000 de empresas actualmente 
en operación el 90"/o son controladas por una familia o tienen una fuerte 
intervención por parte de los miembros (6 ). 

La empresa familiar constituye el 60% del producto interno bruto de 
aquel país, da empleo a SO millones de personas (la quinta parte de la 
población total norteamericana ), y constituye 1 SO de las famosas SOO de 
F ortune . Sin embargo, la inmensa mayo ria de las empresas familiares son 
pequeilas y medianas, mucho de lo que se llama "Mom and pop shops". 
(Tiendas atendidas por mamá y papá). 

Sin embargo, a pesar de ser el puntal de la economía, las empresas 
familiares no duran mucho. Su vida promedio es de 2S ailos, solo el 30% 
llegan a ser pasadas a la segunda generación y de esas solo la mitad llega a 
estar en poder de la tercera generación. ¿Y porqué no duran más tiempo? 

He aquí algunas razones: 

• No hay planeación, tanto del crecimiento como de la sucesión. 

• Las peleas entre familiares directos y, más común, entre parientes polltícos 
causan desviaciones que pueden conducir al cierre o decadencia de esa 
fuente de riqueza. 

• La falta de visión en algunos emprendedores apegados a tradiciones o 
tecnologias obsoletas que, al no actuar a tiempo son sumamente nocivas 
para el crecimiento del negocio. 

Si vernos empresas familiares exitosas podemos encontrar las 
siguientes caracteristicas: 

• División de funciones ejecutivas con un consejo de administración, a un 
lider bien asesorado que coordina las actividades o toma de decisiones. 
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• Planeación para adelantarse a las expectativas de los herederos y sus 
familias, haciendo el pastel más grande para todos. 

• Las reglas del juego muy claras con respecto a la inclusión de parientes en 
la empresa, sobre todo en casos entre suegros y yernos, cu~ados u otros 
parientes secundarios. 

• Los objetivos y la visión de la empresa a largo plazo sean iguales y 
aceptados por todo el mundo. 

De lo anterior se desprende nuevamente que la inmensa mayoria de los 
empresarios y sus familias no están correctamente preparados psicológica y 
estratégicamente para afrontar estos acontecimientos. Lo que deben hacer es 
leer, asistir a cursos y seminarios, fonnar una infraestructura tanto de 
operación como de dirección y solicitar ayuda de asesores especializados. 

No cabe duda que la empresa familiar es el puntal del desarrollo de 
nuestro país y en general de todo el mundo. El gran reto será el de que se 
estructuren correctamente, crezcan sanamente y sirvan como base para las 
nuevas generaciones que las heredan. 

(l)TOFFLER. Ah'9!.: Elcambiodclpod.:t, l"al., f.lpafta. P&O Edil.orlll. 1990,p.221. 
(l)ORJ\BINSKY, Salo: l.aCl'l'p'C:Sollíamili11,l'al.,Miexioo,Ddvaboipmdcr, l992.p. 157. 

())CASAS MARTl!\'EZ. Ftlip:: "[nvr12a t"amiliu-: Wiid•iu y aw:t ... , m : lllmo, ~tt-<ico. W9.-od, 1991, So. 
196,p-41. 

(4)Jbid.p.45. 

(S)l1*ip.41. 
(6}URAlllSSKY,Salo:cihf."'4 .. p UI 
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1.1.3. El Objetivo de la Empresa. 

Al hablar de Jos objetivos de las empresas, es conveniente seilalar que 
es tarea de todo tipo de organizaciones, sin importar el tamaño o clasificación 
de Ja misma, el conocer la utilidad del planteamiento de los fines u objetivos 
de la empresa. 

Es muy común observar negocios en los cuales no existen fines 
preestablecidos. Sobre todo en las empresas de menor tarnailo, el objetivo es 
algo que de alguna manera existe en el pensamiento del dueño del negocio, y 
quien muy frecuentemente solo comparte sus " ideales empresariales" a 
familiares o amigos sin jamás comunicarlos de forma clara a quien labora en su 
empresa. 

Es pues, escencial el transmitir Ja siguiente serie de conceptos, de tal 
forma que se cree una estructura mental a todo nivel de la organización en 
función con los objetivos de la empresa. 

El pñmer paso consiste en ubicar al negocio en su realidad presente, es 
decir, identificar en donde se encuentra situada Ja empresa en relación a la 
competencia, al mercado, a Ja calidad de Jos productos y servicios que ofrece, 
a la tecnología, a el beneficio que otorga a los miembros de ésta y a Ja 
sociedad. Una vez conocida la substantividad del negocio, asi como su 
verdadera potencialidad, es posible determinar el objetivo de una empresa. 

Los fines (1), que son Jos resultados que persiguen Jos accionistas o 
dueilos de empresa, son de tres tipos: 

l. Las metas: Los fines que se esperan alcanzar dentro del periodo cubierto 
por un plan previamente establecido. 

2. Los objetivos: Los fines que no se espera alcanzar sino hasta después del 
periodo para el que se planea, pero hacia Jos que si se puede avanzar 
dentro de este periodo. 

J. Los ideales: Los ideales son los fines que se suponen inalcanzables, pero 
hacia los cuales se cree que es posible avanzar. 
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Existen una serie de e1ementos importantes que se deben de considerar 
al hacer el planteamiento del objetivo que se transmitirá a los miembros de la 
empresa Estos elementos ayudarán a que los empleados comprendan y se 
comprometan a seguir los objetivos establecidos. Los objetivos que son más 
que puros deseos o anhelos, seguramente pasarán las siguientes pruebas (2): 

1) ¿Son específicos? 
2) ¿Son realistas? 
3) ¿Puede verificarse su logro? 
4) ¿Especifican con exactitud cuando serán logrados? 
5) ¿Incluyen fines intermedios que sean necesarios para cumplir con el 

objetivo y cuyo logro también puede ser verificado? 

Es también recomendable el iniciar un objetivo con un verbo de 
acción, como por ejemplo:"Alcanzar","Competir", "Concretar". El establecer 
objetivos en términos monetarios y a una fecha determinada de realización es 
otra sugerencia importante a considerar, ya que de ésta manera se van hilando 
objetivos secundarios o subobjetivos coherentes entre s~ dirigidos a cumplir 
aspectos cuantitativos. 

Los objetivos detenninan los resultados finales deseados y los 
objetivos generales son sustentados por subobjetivos. De ésta manera los 
objetivos forman una jerarquía y una red. Los subobjetivos siempre deberán 
de ser compatibles entre si. 

Por lo regular un objetivo general será determinado por el nivel más 
alto de la jerarquia en una organización. Esto, en el caso de las microempresas 
significa que el dueilo es quien lo establece. El responsable de ésta tarea debe 
de entender la importancia que representa el plantear el propósito de su 
negocio. Toda la empresa deberá de ser captada en escencia. y los fines 
transmitidos con apego a las recomendaciones dadas. Un ejemplo de lo 
descrito anteriormente se muestra en la figura 4. 

Existen una gran variedad de sectores industriales en nuestro país y 
por ende miles de empresas. Cada empresa cumple de una u otra forma con 
sus objetivos, se puede asumir que existe una clasificación genérica o 
institucional (3) de los objetivos: 

• Permanencia: Se refiere la existencia o duración de la organización. La 
empresa continuará conforme dure la necesidad que satisface. 
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• Rentabilidad: Tal vez el propósito más buscado de todos, y con justa razón. 
El obtener utilidades o el maximizar la riqueza de los accionistas es un fin 
obligado, y necesario para la supervivencia de cualquier negocio. 

• Desarrollo de sus integrantes: El enriquecer el nivel de vida de los 
miembros de la organización, es un fin en ocasiones poco perseguido por 
los empresarios. Para los japoneses los empleados son primero, antes que 
las utilidades o que la productividad. La gente no es un activo, ni la 
propiedad de nadie, ella es la organización y de ahí su importancia ( 4). 

• Producción útil: Entrega de bienes y servicios a la sociedad, de calidad y a 
un precio justo, de tal manera que se cumplan las necesidades de ésta y 
permita generar ingresos a la empresa para pode seguir adelante. 

La manera en que se cumplan estos objetivos dependerá de la persona 
encargada de conducir el rumbo de la empresa, en la rnicroempresa, ésta es 
tarea casi siempre del fundador. Si el elegir un objetivo organizacional implica 
tener una responsabilidad social que va más allá del interior de la empresa, 
entonces el conocer estos propósitos institucionales podrán ayudar a marcar 
una pauta a seguir en donde se equilibren y valoren los alcances de la empresa. 
Esta valoración de la acción empresarial deberá de reflejarse en la misión que 
tiene la organización. 
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La misión es un propósito muy general que proporciona a todos los 
integrantes de una empresa y a todos sus accionistas un rumbo a seguir y una 
manera de entender en forma global 10 que persigue la organización. La 
misión es sumamente importante, ya que ésta puede mover a una empresa 
para realizar cualquier acción. 

La selección de la misión provee a la empresa de un punto de 
referencia que le pennite alcanzar la coherencia y la armonía entre las panes. 

(1) Rl'SSEl.L. ,\d.ofT. Planificaciéa do: 11 ~del futuro. t• r.:ift1ll'C'iai, M~xiCID, <d. Umusa. 19116, p. 85. 

{2) llA.\lPTOS R., Oa\1d: ,\an111htn1,.,ai Cl~e&. AlfrGL 0111 !i.Lsta, l' oi, !i.l~co. '-k On"" Hill l91l. 
p 158. 

(]) \'AJ.Df.J~ O.vid: \IOOdodc: aplit:a<.ill'l pan lt (llllidad 01d1enicio. Mticico, TaP L'nivcnidad P1111m.2i.:ana. 
19?1,p 

{4)00NZ.\l.f.l ESn·:OA.~. T.:oduro: HE11:licnt.cnuct.d So. 1",0I llllmll, "l.!U1X1,jul-1go, 1991,So. 195,p 195 
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1.1.4. La Evolución de las Empresas. 

El entender la evolución que han tenido las empresas, es de vital 
importancia en épocas como la actual, en donde sólo organizaciones eficientes 
podrán competir y permanecer en el negocio a través del tiempo. 

La empresa moderna del primer mundo, es un producto de la 
Revolución Industrial, la cual a su vez fue un producto de la Era de la 
Máquina. 

La empresa como máquina ( 1) tenía la función de servir a sus 
creadores, proporcionándoles una retribución sobre su inversión en dinero. De 
ésta manera su única función era la de producir utilidades. 

Los empicados eran tratados como máquinas reemplazables, se les 
delegaban tareas repetitivas y monótonas. Mientras éstos iban subiendo en la 
organización, su vida privada iba desapareciendo en la misma proporción. de 
tal manera que la vida familiar era solo otro engranaje más de la máquina 
empresarial. 

Estas circunstancias solo prevalecieron debido a que el propietario 
tenía un poder ilimitado en la organización, el empleado constantemente se 
encontraba bajo amenaza de despido, las habilidades de los empleados 
requerían de poca especialización y los niveles de educación y las aspiraciones 
eran relativamente modestas. 

Hablarnos en pasado, como si éstas condiciones fueran ajenas a la 
realidad de nuestras empresas, sobre todo de las microempresas. Al 
reflexionar sobre lo escrito es muy probable que el microempresario se de 
cuenta de que su empresa pertenece a la Era de las Máquinas. ¿Cuál es la 
posición que asume el trabajador de la microcmpresa nacional ante el 
propietario del negocio? ¿Cuántos "empleaditos" se contratan diariamente y 
cuántos más se despiden sin liquidación, sin explicación, y sin siquiera ser 
agradecidos por el trabajo que realizaron?, ¿Cuál es el nivel de educación de 
los empleados que laboran en la microempresa?. Tal vez no haya más que 
seilalar aJ respecto. la microempresa en México es por no decir, de la "época 
de tas cavernas", sí de la Era de la Máquina. 

Las microempresas que superen las posibilidades de financiamiento 
interno, para poder aprovechar oportunidades de negocio, tendrán 
forzosamente que buscar socios o accionistas. Este proceso implic~ en el 
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mejor de los casos, que su propiedad se disperse enlre un gran número de 
accionistas, quienes rara vez estarán en contacto con los trabajadores. Estos 
nombrarán un administrador y la presencia de poder ilimitado del propietario 
único desaparecerá. 

Conforme crece la empresa, los requerimientos de personal 
especializado son apremiantes y en muchas ocasiones dificiles de conseguir, de 
entrenar y de mantener, por lo que la relación de los trabajadores se volverá 
costosa. 

Desgraciadamente la legislación laboral es poco acatada por los 
empresarios en nuestro país, de tal forma que a la fecha se siguen empleando 
menores de edad, privándoles de la oportunidad de tener una educación que 
les pennita aspirar a un nivel de vida mejor. Las necesidades econónúcas de 
éstos son otro factor que produce este tipo de fenómenos. En la medida en 
que se haga efectiva la prohibición de la utilización de los niños en las íabricas, 
los niveles de educación se elevarán, así como las aspiraciones de los que se 
incorporen a la fuerza laboral. Los miembros de ésta clase serán más 
renuentes a un ambiente laboral mecanizante. 

El siguiente paso dentro de ésta "evolución" que se da en las 
empresas, se dió en todo el mundo después de la Primera Guerra Mundial, 
acelerándose ésta después de la Segunda Guerra Mundial. La empresa se 
consideraba como un organismo (2), a la cual se le atribuia vida y propósitos 
propios. Sus principales propósitos, como los de cualquier organismo, se 
suponía que era la supervivencia y el crecimiento. La utilidades de las 
empresas empezaron a considerarse como el oxígeno para los seres vivos; 
como algo necesario, pero no como la razón de su existencia. 

La administración se consideraba como el cerebro de la organización y 
los empleados como sus órganos. La salud y seguridad de los empleados 
empezó a tener peso y a. ser materia de negociación entre sindicatos y 
administradores. En este sentido, el modo en que los empleados se sienten 
respecto al trabajo tiene un efecto sobre la cantidad de trabajo que realizan y 
sobre la calidad de éste. Se introduce la automatización. y como consecuencia 
de ésto, se requiere de trabajadores aún más especializados y por lo tanto se 
incurre en costos elevados de capacitación. Los nuevos gerentes son 
innovadores. que por lo mismo son contrarios a los modos mecanicistas de 
administrar. Y finalmente. se empieza ha tener una conciencia empresarial 
social. 
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Para el microempresario o el trabajador que estudia estos conceptos, 
su negocio o lugar de trabajo seguramente lo ubicará entre mecanicista u 
organismo, ya que habrá características que pertenezcan a ambos niveles de 
evolución de empresa, y o se es una cosa u otra. Por lo tanto no sería malo 
preguntarse acerca de cuestiones como: ¿Qué tanta importancia se le da al 
ambiente laboral en la empresa?, ¿En realidad se innova en la empresa, de tal 
forma que se refleje en las ventas o preferencias de los clientes?, ¿Cómo es el 
grado de automatización en la empresa?, ¿Los empleados aportan ideas y se 
llegan a implementar ? . 

Finalmente se pretende que la microempresa ubique el grado de 
evolución actual, con el fin de que crezca y se desarrolle con una visión de 
organización (3}, que es el nivel que precede a los ya mencionados. Una 
organización es un sistema en donde existe una meta propia, el cual es parte 
de uno o más sistemas con algún propósito y en el cuál algunas de sus partes 
(las personas, por ejemplo} tienen sus propios intereses. Una empresa 
conceptualizada como organización permite conocer el medio ambiente 
externo de la empresa, el interior de la misma y su importancia en la sociedad. 
De ésta manera podrá implantar estrategias que le permitan cumplir de mejor 
manera sus demandas. 
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1.1.S. Política de Promoción para la Microempresa en México. 

Particularmente en materia económica sabemos el desgaste del modelo 
de desarrollo económico seguido hasta mediados de la década pasada. Los 
esquemas adoptados hasta entonces ya no podían sostener las demandas de 
una población cada vez más plural, más dimimica y más viva, inscrita en un 
entorno mundial cambiante, competido y progresivamente complejo e 
ínterdependiente. En los últimos años hemos sido actores y testigos de una 
nueva estrategia de desarrollo que sustituye al Estado como impulsor de la 
economía, por la acción empresarial de capital privado. 

Continuamente se anuncian por parte de la Secretaria de Hacienda y 
Nacional Financiera revisiones y modificaciones a los mecanismos del sistema 
financiero a fin de permitir a las empresas micro o pequeñas a acceder a él 
con oponunidad (cosa que hasta ahora forma parte de nuestra mitología). Por 
otro lado, con frecuencia encontrarnos en periódicos y revistas declaraciones 
de distintas personalidades en tomo a la necesidad de apoyar a éstas empresas. 

Se debe apoyar a la micro y pequeña empresa, no por un sentimiento 
piadoso de ayuda al débil, sino porque de no hacerlo, se desaprovechará un 
enorme potencial de generación de riqueza (tanto económica como cultural). 
Estas empresas son la expresión más directa de la energía creativa del tejido 
social y, por lo tanto, su prosperidad es reflejo del grado de desarrollo integral 
de un pueblo. 

De hecho, la pequeña y microempresa han sido la célula fundamental 
de desarrollo de Occidente (4), no es posible concebir la grandeza de 
Inglaterra, Estados Unidos, Suecia, Alemania, Dinamarca, Suiza o Francia sin 
reparar en el destacado papel que éstas han jugado en su historia. Los micro y 
pequeños empresarios innovaron las técnicas de producción y 
comercialización; inventaron y desarrollaron productos que revolucionaron la 
vida humana; impulsaron los sistemas políticos democráticos en esos países; 
en suma permitieron que el viejo ideal de libertad y justicia social dejara de ser 
un fantasma. 

En México, por desgracia, esto no ha sucedido. Aquellos países están 
desarrollados nosotros no. 

La trascendencia de éste tipo de organizaciones no es un fenómeno 
exclusivo de las economías en desarrollo, ni algo propio de otra etapa del 
capitalismo mundial~ varios aná1isis recientes sobre los cambios en la economía 
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internacional y de los países avanzados, destacan Ja invers!ón en la tendencia 
del tamaño de las empresas -de mayor a menor- y el creciente liderazgo de las 
micro y pequeñas empresas en Ja participación del mercado, exportaciones y 
rentabilidad sobre la inversión. Ello se explica por su mayor adaptabilidad y 
capacidad de respuesta, con organizaciones más sencillas, y por diversos 
desarrollos tecnológicos recientes para la manufactura y el manejo de la 
infonnación administrativa. 

Con ello se quiere resaltar que Ja micro y pequeña empresa no 
solamente resulta estratégica en términos microeconómicos y sociopoliticos, 
sino que, desde el punto de vista del negocio lucrativo, ofrece un potencial de 
rentabilidad que merece ser considerado por inversionistas, funcionarios 
públicos, y hombres de empresa. La observación no prejuiciada de nuestra 
realidad económica cotidiana, nos permite comprobar que algunos conocidos 
y amigos han podido hacerse de un patrimonio importante con negocios como 
éstos. 
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1.1.S.I. La Promoción Industrial. 

En la época de la aplicación del modelo de sustitución de 
importaciones, la politica consistió principalmente en proteger los productos 
nacionales por medio de la restricción de importaciones. En éste esquema no 
se definieron áreas específicas de inversió"'9 solo se clasificó a la industria en 
"empresas nuevas y necesarias" , en donde se estableció una legislación que 
definía en ténninos muy generales cuales eran las industrias que se podian 
apegar a la misma. El gobierno apoyo a éstas industrias por medio de 
subsidios. tasas de interés preferencialcs, un amplio esquema de protección y 
la construcción de infraestructura. En éste modelo se pretendla asegurar la 
demanda para los inversionistas y en reducir los costos de operación a través 
de lo antes mencionado. Desde el punto de vista de los empresarios, ésta 
politica fue muy redituable: las restricciones cuantitativas les pemütieron fijar 
los precios por encima del nivel internacional, mientras de manera simultánea 
los costos se reducian. La lüpótesis era, que ha niveles superiores de 
utilidades, generarlan un nivel superior de inversión, y por ende mayor 
integración. Sin embargo, el modelo obviamente no funcionó según lo 
previsto. Un sistema de precios má~ elevado provocó la concentración del 
ingreso induciendo el consumo de las ganancias, obstaculizó el desarrollo de 
economías de escala, e incrementó los costos de producción, como el tamaño 
del mercado no creció a el nivel esperado, los subsidios gubernamentales 
incrementaron el consumo de la utilidades y el monto del déficit 
gubemarnental se aumentó para mantener la demanda agregada a niveles 
compatibles con las metas de crecimiento, puesto que la inversión privada no 
creció a los niveles que se esperaba. En ésta primera etapa no se consideró 
dentro de la legislación a las empresas por su tarnafto, por lo que la promoción 
de la micro, pequeila y mediana empresa estuvo a cargo de la banca de 
desarrollo, principalmente Nacional Financiera. 

Durante los setenta, la politica de sustitución de importaciones se 
modificó como resultado del incremento de los recursos financieros derivados 
del auge petrolero y fue precisamente en éste periodo que se publicaron los 
primeros "programas industriales" (Plan Nacional de Desarrollo Industrial 
1978-1982)(5). Una de lr.s rallas de éste esquema resultó ser la utilización 
intensiva de divisas, en vez de inducir una mayor integración interna o un 

. mayor nivel de exportación, ocasionando un crecimiento insostenible en el 
déficit de la balanza de pagos. 

Al aparecer el déficit de la balanza de pagos, el modelo de sustitución 
de importaciones cambio a un modelo de promoción de exportaciones 
desapareciendo casi por completo los subsidios. Al iniciarse los noventa. se 
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publicó un nuevo programa industrial (Programa de Modernización Industrial 
y de Comercio Exterior 1990-1994)(6). cuyos objetivos primordiales son: (a) 
promover el crecimiento de la industria a través de un sector exportador 
competitivo; (b) lograr un desarrollo industrial más equilibrado por medio de 
una mejor utilización de los recursos regionales, (c) aumentar el empleo en la 
industria y el bienestar de los consumidores; "i (d) apoyar al sector exportador. 
Este programa se basa en un proceso de desregularización orientado a mejorar 
la competitividad; sin mencionar ramas prioritarias, sino que en su lugar 
prevalece la idea de acuerdos por ramas. 
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1.1.5.2. Ltgislación para promover la Microempresa. 

Hasta 1985 es cuando se anuncia un programa para promover la 
pequeña y mediana industria (Programa para el Desarrollo Integral de la 
Industria Mediana y Pequeña, 30 de abril de 1985) (7). Los objetivos 
especificas del programa fueron los siguientes: 

• Incrementar el promedio de eficiencia en las pequeñas y medianas empresas 
mediante una utilización más adecuada de los factores de producción. 

• Mejorar la adquisición de insumos intermedios, maquinaria y equipo, 
recursos financieros, y otros servicios para incrementar su integración 
eficiente al mercado interno y al de exportación. 

En 1988 se consideró que el apoyo deberia centrarse en la 
microindustria, para lo cual se publicó una nueva ley (Ley Federal para el 
Fomento de la Microindustria, enero 1988) (8). Sus principales objetivos 
consistían simplificar los procedimientos administrativos para permitir la 
creación de microindustrias y en establecer estímulos económicos para el 
surgimiento de nuevas microindustrias. Con respecto a la aplicación de éstos 
estimulas, el programa recomendaba la creación de un registro de 
microindustrias. Asimismo, sugería una mejor interrelación entre la 
microindustria y las instituciones educativas y de investigación. 

Esta tendencia para buscar apoyo para la pequeña y microindustria se 
enfatiza en el Programa de Modernización y Desarrollo de la industria Micro, 
Pequeña y Mediana (9) dado a conocer a mediados de 1991, en donde se 
señala que las "empresas clasificadas como microindustria e industria pequeña 
tendrán preferencia para el otorgamiento de los apoyos contenidos en éste 
programa, independientemente de la actividad industrial que realicen". De ésta 
forma se pasa, como hemos visto, de una política generalizada hacia una de 
focalización. En ésta perspectiva el actual programa contiene algunos avances 
en relación con la legislación de 1985. Las principales caracteristicas que 
permiten diferenciarlo de los demás programas son: 

• Considera a la dispersión de la m.icroempresa como un obstáculo para la 
consecución de beneficios, propone la constitución de consorcios bajo la 
figura legal de "sociedad de responsabilidad limitada de interés público", la 
cual tiene la ventaja de otorgar a éste tipo de industria un mayor acceso de 
los recursos financieros y mejores condiciones para la adquisición de 
materia primas, insumos, tecnología y activos fijos, todo ello mediante un 
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proceso conjunto- nacional e internacional- de comerciaJización y 
subcontratación. 

• Propone el fomento de uniones de crédito con la participación de micro, 
pequeñas y medianas empresas a través de reglas más flexibles para su 
operación con un más alto nivel de apalancarniento. (hasta de 40 a 60 veces 
de su capital contable}. 

• En cuanto a tecnología, el Programa propone la utilización del Centro de 
Investigación Gubernamental (Laboratorios Nacionales de Fomento 
Industrial}, los centros de investigación y desarrollo de tecnología y las 
instituciones educativas públicas para dar asistencia a la micro, pequeña y 
mediana empresa en el desarrollo de productos, adaptaciones de 
tecnología, selección de maquinaria, control de calidad y empaque. 

• Por último, el mayor énfasis se refiere a la subcontratación, respecto de la 
cual se supone contribuirá al desarrollo de éste tipo de empresas sobre una 
base más amplia. 
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Ll.5.J. Apoyo financiero para las Microempresas. 

El me<:anismo de promoción más importante para la micro. pequeBa y 
mediana empresa han sido los programas de crédito de Nacional Financiero 
(Nafin). A lo largo del tiempo, Nafin ha aplicado diversos me<:anismos para 
canalizar recursos a éstas empresas. 

En 1989, Nafin decidió iniciar un cambio estructural con el fin de 
poder contribuir a un esquema de crecimiento más estable y de mayor 
equidad. Antes se apoyaba a empresas consideradas como prioritarias, ya sea 
por su actividad, por su localización o por su tamaño. con el propósito básico 
de incrementar o mantener su oferta. La fonna de participación era dire<:ta, ya 
fuera con capital de riesgo u otorgando crédito de primer piso, y en ocasiones 
sustituyendo incluso a la inversión privada y social; dado que el se<:tor 
industrial operaba en una economia protegida, el costo de los errores en la 
fonnulación y evaluación de los proyectos podía transferirse al mercado 
consumidor. 

A partir del cambio estructural la función de fomento se concentró en 
el impulso y respaldo de las acciones empresariales que contribuyen a las 
siguientes prioridades ( 1 O): 

1.- Incremento en la competitividad de la planta industrial. 

2.- Creación de fuentes pennanentes de empleo productivo, sobre todo el de 
los estratos de la población de menores ingresos. 

3.- Aumento de la oferta de los bienes de consumo básico. 

4.- Reordenar la distribución geográfica de Ja actividad industrial atenuando 
su concentración en las principales áreas urbanas. 

5.- La reducción de los efectos contaminantes de la producción, así como del 
consumo de agua y energía. 

6.- Fortalecimiento de la capacidad de investigación y desarrollo tecnológico 
independientes. 

Para lo¡¡rar este objetivo se decidió transforrnar Ja función crediticia, 
adaptándose en abril de 1989 los si¡¡uíentes objetivos: (a) suspender la 
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operación de primer piso, para ofrecer los apoyos a través del sistema 
financiero nacional y operar desde el segundo piso; (b) fusionar los programas 
y esquemas de apoyo financiero que ofrecieron Fogain y Fonei, preservando 
su propia identidad y evitando la confusión o desorientación de los usuarios y 
de los intermediarios financieros; ( c) transferir los recursos crediticios 
asignados al apoyo del sector público, para ser canalizados a empresas del 
sector privado y social; (d) reducir los refinanciamientos, restructuraciones y 
condonaciones a los casos estrictamente necesarios y justificados~ (e) ajustar 
la estructura de personal a las nuevas condiciones de la institución. 

Estas actividades permitieron que en 1989 se lograra un cambio 
sustantivo en la actividad de Nafin, puesto que al convenirse en banca de 
segu_ndo piso se pudo ampliar el apoyo en forma sustantiva. En 1990 una vez 
realizada la fusión de los fondos se adaptaron una serie de medidas para 
consolidar la nueva estructura, buscándose la masividad en la colocación de 
los recursos, mediante la automaticidad en la operación del descuento y un 
más iacil acceso al crédito. Con el fin de lograr este objetivo se establecieron 
programas básicos: 

• Micro y pequeña empresa (Promyp). 

• Modemiz.ación. 

• Infraestructura industrial. 

• Mejoramiento del medio ambiente. 

• Desarrollo tecnológico. 

• Estudios y asesorías. 

El programa más importante es el Promyp (11) que es un programa 
de crédito especializado para micro y pequeñas empresas que funcionan a 
través de la banca comercial y las uniones de crédito. Este programa permite 
obtener créditos, brindando capacitación y ayuda en la reorganización de las 
empresas. Proporciona apoyo financiero: (a) para capital de trabajo mediante 
lineas de crédito revolventes ; (b) para compra de maquinaria, equipo e 
instalaciones; y (c) crédito hipotecario industrial. Las herramientas financieras 
para apoyar a este segmento de empresas son: un fideicomiso especializado 
para dar apoyo financiero a la microindustria (Promicro), las entidades 
promotoras, la tarjeta de crédito empresarial y la concenación con grupos 
empresariales para dar apoyo a sus proveedores (actualmente se ha logrado 
firmar un acuerdo con Cirra y Gigante). 

El objetivo principal de una unión de crédito, es el de agrupar a los 
empresarios, mediano, pequeños y micros, para que, por medio del trabajo en 
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grupo, mejoren su capacidad de negoc1ac1on en los mercados financieros; 
asimismo, para que les pennita obtener beneficios adicionales en la adquisición 
de materias primas y en la comercialización de sus productos, ya que de esta 
forma pueden lograr venlajas econónúcas, que individualmenle seria dificil 
obtener. 

El propósito de la tarjeta de crédito empresarial es financiar el capital 
de trabajo de la microinduslria sobre la base de una disposición inmediala de 
fondos. Se espera en el futuro apoyar también las adquisiciones de maquinaria 
y equipo. Existen dos clases de tarjeta de crédito: la primera, es solo una 
tarjeta de crédito ordinaria, y la segunda es una '~arjeta de crédito con 
identificación .. en la cual se incorporan proveedores no asociados a este 
mecanismo financiero. Las ventajas de estas tarjetas son: (a) acceso inmediato 
a recursos financieros a través de créditos revolventes; (b) adquisición 
oportuna de bienes y materias primas; y, (c) acceso a recursos financieros para 
solucionar problemas de liquidez. 

Dentro del Promyp se estableció un fideiconúso especializado en el 
fomento de la núcroindustria (Promicro) el cual ha logrado: primero, la 
ratificación de la operación de 29 fondos estatales; la formalización de un 
convenio con una firma consultora -Adnúc (Asesoría Dinámica para la 
Microindustria)- para apoyar a la microindustria; y la creación de 
interrelaciones efectivas con el sector privado para impulsar a la 
microindustria con recursos crediticios de Nacional Financiera a través de un 
mecanismo descentralizado, dentro del cual, los gobiernos estatales 
contribuyen en la constitución del fondo. 

El cambio estructural introducido por Nafin da muestra de la intención 
de focalizar el apoyo credi1icio ·en favor de la micro y peque~a empresa, 
introduciendo innovaciones financieras que le pennitan a éstas empresas 
obtener recursos para optimizarlos, c~eciendo con el pais y haciéndolo crecer. 

A pesar de la eslructura y objetivos de programas hechos para el 
desarrollo de la micro y pequeña empresa, se habla mucho del desamparo en 
que éstas se encuentran en el pals, lo cual es en gran parte cierto: la 
microempresa mexicana vive acosada por un sistema bancario que opera 
como si fueran casa de emp~o. por un régimen fiscal que no distingue 
matices entre un monopolio telefónico y una microempresa que apenas 
alcanza a subsistir y, en general, por una cultura politico-económica 
expoliadora empe~ada en correr antes de poder caminar A pesar de esto, hay 
infinidad de empresas de ésta clase que son prósperas. aunque sus duei1os no 
tengan maestrías en negocios y carguen con deficiencias técnicas. 
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administrativas y estratégicas. Qué seria de ellas si no tuvieran tantas 
limitaciones'?. 

En México ni el sector público ni el privado se han percatado de este 
potencial; cuando se proponen apoyar a éste importante sector económico 
piensan en hacer caridad, en donar mendrugos a seres débiles. Pero los 
microempresarios no quieren caridad: quieren hacer dinero. No se les ha 
entendido, y por consiguiente, no se les puede aprovechar. 

Cuando se analiza la situación de la microempresa, se habla de sus 
problemas: inestable y oneroso acopio de insumos, subutilización de 
capacidad instalada, bajo nivel de desarrollo, ausencia de planes y controles, 
poca sistematización para reflexionar y actuar con previsión en asuntos a largo 
plazo, carencia de personal capacitado técnicamente, débil estructura 
financiera, débil estructura comercial, etc. 

En mi opinión se pueden reducir a dos: falta de administración 
profesional y capitalización sificiente. En la medida que subsistan, será dificil 
aprovechar institucionalmente y de manera cabal el potencial de estas cosas. 
Sin embargo, si es posible pensar en soluciones técnicas y financieras factibles 
a corto plazo. 

A Ja fecha, los esfuerzos aislados del gobierno o la iniciativa privada 
no han funcionado ante los dos problemas mencionados. La insuficiencia 
técnica administrativa se ha pretendido resolver regalando folletos, 
promoviendo consultorias, organizando cursos en universidades de calidad, 
productividad, excelencia, cero defectos, manejo de personal, que son 
recomendaciones abstractas y generales que de poco le sirven al 
microempresario enfrentado a una situación especifica, dinámica y compleja. 
El gobierno ha intentado solucionar la carencia de capital, con programas 
como los ya analizados, otorgando (a veces, para algunos afortunados) 
créditos a plazos cortos y (aunque aparentemente se utilizan tasas 
preferenciales) caros, pidiendo garantías lisicas -inmobiliarias- que muchos 
empresarios no pueden cubrir. Las asociaciones privadas que han surgido 
carecen de capital suficiente para brindar el apoyo necesario y, por lo general, 
se dedican a dar buenos consejos a jóvenes de 20 ailos que hacen sus 
"prácticas poñesionalcs''. 

Una solución a éste dilema, es el disei\ar esquemas de linanciamiento 
adecuados a las necesidades especificas de cada empresa en plazo, costo y 
garantías Los problemas derivados de la insificiencia gerencia) se resuelven 
participando directamente con el microcmprcsario en la solución de los 
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problemas concretos. Ello implica ver a la micro y pequeña empresa como 
oportunidad para la inversión de capital de riesgo, y que el inversionista sea 
capaz y práctico en su compromiso con la gestión directiva de la empresa. 

El desarrollo, aunque lento, de una moderna cultura financiera 
institucional en México, la existencia de un número importante de 
profesionistas con fonnación académica y experiencia profesional suficiente en 
asuntos de negocios, y el avance de los sistemas de información y control 
directivo permitirán que estas dos condiciones se cumplan correctamente. 

(l)RUSSEU..Ad.olf. Planificadl!n dcla~dclfWuu, 1"~6n.M~:icico, cd. J.lmuu. 1986,p.41 

(l)lbid.p.43. 

(l)lbid.p.46. 

(4) DONEU.Y, J.H.; OtBSON, J.l .. ; e IVA.~CEVICH J.M. : F~damcn111 oí Mla1r;cmcn1. 6' Ediciln, Eudol 
l..'nidos. BPI W1n. 1987, p. 678. 

(5) NACIONAL FINA.""CIERA: Fumtes de Fn-iciamicnto, tic. Méxio:>, 1992, p.!19. 

(6) CHM'EZ CHAl'o'EZ. Rubcn: ClnO de Problcmu Ea:in6mic:o... Apunta. l'nivcnidad P.namcric:saa, 1991. 

(7)JbMI. 

(8)rbid. 

(9) NACIONAL f'INA.'H:IERA: Ca:tb Nt.fn, lle, ~thico, 1992, p.9. 

(10) SACIONAJ. FlNA."fCIERA: Dlol«in lnfom\lli\'O, a:c. .\f~lC:ico, 1991, p 15. 

(ll)NACIONALFINANCIERA: fumo de FinancianUcrao.tlc, MCxko, 199'2,p.61. 

33 



U. La Funcion del Administrador. 

D.I. Principios de Administración. 

D.1.1. La Microempresa y la Administración. 

A todo empresario le interesa la prosperidad de su negocio. Por eso 
suele destinar todo su tiempo a la atención de los mil y un detalles que exigen 
su intervención. Sabe que debe estar alú para tomar decisiones oportunas. En 
muchos negocios es el único que conoce todas las dificultades y problemas de 
la empresa. Planifica, organiza, integra, motiva y evalúa sin ayuda alguna. 
Considera que su empresa, por sus dimensiones, no requiere de actividades 
administrativas especializadas. Sin embargo, la misma prosperidad del 
negocio lo hace consciente de las necesidades de asesoría y apoyo en las 
distintas áreas funcionales de su empresa. 

La modernización de la microempresa demanda que el empresario 
tome decisiones sobre qué substituir, qué transformar, y qué desarrollar a fin 
de lograr ser eficaz. Un cambio importante consiste en la sustitución de la 
administración informal por otra que siga los principios fundamentales de la 
administración de empresas. 

Este capitulo tiene como objetivo contribuir a que el empresario de la 
microempresa logre una administración más eficiente de la misma. 

Para lograr éste propósito el capitulo incluye una descripción sumaria 
de los elementos básicos del proceso administrativo, y sus diferentes fases: La 
plancación, la organización, la integración, la dirección y el control. Este 
proceso se repite una y otra vez, por lo que las etapas conforman el ciclo 
administrativo. La administración de un negocio surge con la piancación inicial 
y se desarrolla hasta llegar a su control; pero no se detiene ahí, sino que utiliza 
la información que produce un buen control para volver a planear con lo que 
se reinicia el ciclo del proceso administrativo. 

Con estas actividades, es posible eliminar los riesgos por improvisación 
que tan continuamente detienen el crecimiento de la microempresa e incluso 
amenazan su pennanencia en el mercado .. 
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Lo que distingue al trabajo adnünistrativo de otro trabajo que ocurre 
dentro de la empresa, es que la administración se concentra en la organización, 
de manera que puedan cumplirse las tareas. 

En la empresa se realizan muchas actividades cuyas características 
conoce bien el empresario. El donünio, directo o indirecto, de estas 
actividades es lo que se conoce como administración. 

La administración de empresas, por lo tanto, es el conjunto de 
conocinúentos y habilidades que pernúten dominar, directa o indirectamente, 
todas las actividades y transacciones de una empresa. Es el proceso de trabajar 
con y a través de personas y otros recursos para alcanzar objetivos 
organizacionales (1). La función del administrador de una empresa es el 
coordinar los recursos de la empresa de manera eficiente. 
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U.1.2. La Planeación. 

La planeación es una toma de decisiones; incluye la selección entre 
cursos diversos y futuros de acción, para la empresa como un todo y para cada 
departamento o sección de ella. Es decidir con anticipación qué se debe hacer, 
cómo hacerlo, dónde y quién lo hará. Es el puente que va desde el lugar en 
donde estamos hasta el lugar donde queremos llegar en un futuro deseado. 
Requiere la selección de los objetivos empresariales y de las metas de cada 
área de la empresa, y la determinación de las formas de alcanzarlos. 

La planeación es un proceso intelectual, requiere la determinación 
consciente de cursos de acción y la fundamentación de las decisiones en el 
propósito, conocimiento y estimaciones consideradas. Autores como Agustín 
Reyes Ponce habla de la previsión, como aspecto antecedente a la planeación, 
pero en realidad las actividades de la previsión son cubiertas en la etapa de la 
planeación. 

En la actualidad casi todo mundo planea, toda clase empresas lo hacen 
para el futuro, contemplan más aspectos de sus operaciones, se basan menos 
en la intuición o en la suerte y se apoyan de forma considerable en pronósticos 
y análisis. 

Existen dos tipos de planeación que son recomendables de implantar. 
Una es la planeación táctica (2) y otra la planeación estratégica. 

La planeación táctica se enfoca en un periodo de tiempo de un ailo o 
menor. Esta planeación involucra los tres planes de la planeación tradicional 
que veremos más adelante en éste inciso. La planeación estratégica tiene un 
enfoque de largo plazo, es decir 3,4,5 o más ailos en el futuro. En el último 
capitulo se explica el desarrollo de tan importante tarea. 

Vivimos en una era económica, tecnológica, social y polilica en la que 
la planeación, al igual que las demás funciones de los administradores, se ha 
convertido en un requisiro para la supervivencia de la microernpresa. 

Con el fin de que el microempresario conozca e identifique los pasos a 
seguir en la planeación, a continuación se describen: 
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• Estar consciente de la oportunidad: Implica el conocer la realidad en cuanto 
al mercado, la competencia, las necesidades de los clientes, sus puntos 
fuenes y sus puntos débiles. 

• Objetivos o metas: Dónde querernos estar, qué queremos lograr y cuándo. 

• Considerar las premisas de la planeación: En qué medio ambiente interno y 
externo operarán los planes de la empresa. 

• Identificar opciones: ¿Cuáles son las opciones más promisorias en cuánto 
al logro de los objetivos?. 

• Comparar las opciones en razón a las metas buscadas: ¿Qué alternativas 
dará la mejor oportunidad de alcanzar metas al costo más bajo y con el 
mayor beneficio?. 

• Seleccionar una alternativa: Seleccionar el curso de acción que se sigue. 

• Formular los planes de apoyo: Como los planes para compra de equipo, 
compra de materiales, contratación y entrenamiento de empleados, 
desarrollo de un nuevo producto, ete. 

• Expresar en números los planes al elaborar presupuestos: 

Presupuestos de ventas, costo de ventas, gastos de operación 
necesarios para los planes, inversiones de capital, etc. 

El microempresario tiende a dejar las cosas al azar y a no dirigirlas, 
puesto que el futuro es dificil de predecir con exactitud, ya que las conjeturas 
pueden inferir con los mejores planes. Sin embargo, no hay elemento más 
fundamental en el establecimiento de un ambiente adecuado que permitir a las 
personas conocer sus propósitos y objetivos, las tareas que deben realizar y las 
instrucciones que deben seguir en el desempei'lo de sus puestos. Para que el 
esfuerzo colectivo sea eficiente, las personas deben saber qué es lo que se 
espera que hagan. Al hablar de planeación en una empresa de servicios, es 
necesario identificar las necesidades del cliente e involuerar esos 
conocimientos dentro del proceso de planeación. 
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PROCESO DE PLANEACION 

NECESIDADES DEL CLIENTE MISION Y FILOSOFIA 

ENTORNO--

Figura 5 

Tres planes que los administradores comunrnente utilizan son las 
reglas, políticas y los presupuestos. A continuación explico cada uno de ellos: 

• Una regla es un plan que designa una acción especifica. En esencia, una 
regla indica lo que un miembro de la organización debe o no hacer. Una 
regla remarca precisamente acciones deseadas y no permite interpretación 
alguna. 

• A diferencia de las reglas que son especificas, una politica es de naturaleza 
general. Una política es un lineamiento para la toma de decisiones. Es en 
esencia una expresión general de los intentos de la dirección concernientes 
a qué acciones deberin de ser tomadas para alcanzar los objetivos 
organizacionales. 

• El tercer plan es el presupuesto. Un presupuesto es un plan financiero que 
cubre un periodo especifico de tiempo. El presupuesto de una organización 
es un plan que detalla cómo deben de ser asignados los recursos 
principalmente financieros de una empresa. 
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11.1.3. La Organización y la Integración 

Los individuos que trabajan en grupos para alcanzar algún objetivo 
deben desempeñar roles, algo así como las partes que deben representar los 
actores en el teatro, ya sea que éstos roles los hayan creado ellos, sean 
accidentales, o estén definidos y estructurados por alguna persona que quiera 
asegurar que cada uno contribuya de una manera determinada al esfuerzo de 
grupo. Un rol significa que lo que la persona hace tiene un propósito u 
objetivo definido; su actividad está en una área en la que saben como encaja el 
objetivo de su trabajo en el esfuerzo colectivo, en el que tienen la autoridad 
necesaria para realizar la tarea y en la que tienen las herramientas necesarias y 
la información para llevarlas a cabo. 

Organizar es la parte de la administración que comprende el 
establecimiento de una estructura intencional de roles para los recursos 
humanos, fisicos y económicos de una empresa. Es intencional en el sentido de 
asegurar que se han asignado todas las tareas necesarias para lograr los 
objetivos y se espera que se asignen a los recursos que mejor puedan 
realizarlas. (Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar). 

La organización presupone: (a) determinar las actividades necesarias 
para cumplir los objetivos, (b) agrupar estas actividades en departamentos o 
secciones, (c) asignar esos grupos de actividades a un administrador, (d) 
delegar la autoridad para llevarlas a cabo, y (e) proveer las actividades de 
coordinación, autoridad e información horizontal y vertical en la estructura de 
la organización. 

El proceso de organización tiene cinco pasos principales (3): 

1. Reflejo en la organi>.ación de los planes y objetivos. 

2. Establecimiento de las principales tareas. 

3. División de las mismas en sub-tareas. 

4. Designación de recursos y directrices. 

S. Evaluación de resultados. 

La organización informal es la que surge en forma libre y espontánea 
creada por los mismos participantes. Afecta la unión del grupo de trabajadores 
y las relaciones entre el jefe y los subordinados. Aunque se organice 
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formalmente una empresa, la organización informal no deja de existir; subsiste 
en· la organización formal. Este tipo de organización puede ser formada por 
amigos intimes, compañeros que realizan actividades que provocan la relación 
de los mismo con otras áreas a las cuales no pertenec~ pero existe un 
contacto continuo. 

La organización formal es aquella en la que se establecen los 
procedimientos explícitos de coordinación de actividades de un grupo para 
lograr los propósitos de la empresa. La organización formal precisa, aclara y 
determina cuáles funciones debe lograr cada participante en la empresa. 

Aunque la realización de los fines propuestos es la razón última de 
toda actividad común, es preciso ir más allá y examinar que principios rigen el 
establecimiento de una organización formal efectiva (4). 

Principio de unidad de objeto: Una estructura de organización es 
efectiva si permite la contribución de cada individuo a la obtención de los 
objetivos de la empresa. Es obvio que la aplicación de éste principio 
presupone que los objetivos de la empresa se conocen y se entienden. De 
hecho es imponante el entender que la estructura de la organización sigue a la 
estrategia que se definió en la planeación. 

Principio de eficiencia: Una estructura de organización es eficiente si 
facilita la obtención de los objetivos deseados, es decir, obtenerlos con el 
costo mínimo o con el menor número de imprevistos. Eficiente significa hacer 
las cosas bien, a la primera y con el menor número de recursos (costos). 

Hay diversas formas de organizar formalmente una empresa. Se puede 
dividir la empresa por sus áreas funcionales: 

F echl de elaboración: 

Flgura6. Ellboradop:w'-: -------
AutClllado por_: ______ _ 



O se puede dividir por productos: 

,.,,...,. .......... .... ____ _ 
-""'~----

Existen otras fonnas de organización formal como lo es estructurando 
a Ja empresa por clientes, o por regiones, por servicios, o por canales de 
distribución. De cualquier fonna las estructuras mostradas con anterioridad 
son las mis comunes. Lo importante es seguir los consejos de los principios de 
organización fonnal. 

En la microcmpresa hay una especialización relativamen1e escasa de las 
labores de dirección. Casi siempre éstas suelen estar en manos de una sola 
persona, quien funge como director. y propietario de la empresa. Para realizar 
sus actividades adecuadamente recibe la ayuda de personas en quien confia. 

Las estructuras o esquemas de la empresa aclaran cuáles son las 
funciones que debe cumplir cada uno de los integrantes de una empresa. Por 
olra pane hacen consciente al organizador de la cantidad de trabajo del cual 
estA responsabilizando a cada uno de los panicipantcs en la empresa. La 
cantidad de trabajo asignado a cada uno, es Jo que se conoce con el nombre de 
.. carga de trabajo". Generalmente ésta depende del puesto que este 
desempdando pero, y sobre lodo en la microcmpresa, se tiende a 
responsabilizar a las persona! según su capacidad y no segün et puesto, como 
deberia de ser. Por eso suelen observar "cargas de trabajo" que vuelven 
ineficiente a quien lo debe dcsempcllar porque se le dispersa en ocupaciones 
que corr.cspondcn a otros puestos. 



Los esquemas, además esclarecen las lineas de autoridad que conducen 
a una adecuada coordinación de los trabajadores. 

En toda empresa se manifiestan dos clases de autoridad: 

a) Autoridad admirústrativa o funcional: Es el derecho de mandar, dar órdenes 
o dirigir que tiene una persona por su posición en una empresa, a fin de que 
se logren los propósitos de la misma. 

• Generalmente está representada en las estructuras como líneas de 
subordinación o de dominio. 

• Las estructuras aclaran quien obedece a quien. A quien pueden dar órdenes 
los responsables. 

b) Autoridad por experiencia o conocimiento: Son las personas que saben 
cómo debe funcionar una parte de la empresa. El conocimiento pueden 
haberlo adquirido en escuelas o en trabajos previos. Ayudan al gerente 
porque: 

• Pueden asesorar la realización de algunas funciones. 

• Pueden sugerir formas alternas de obtener los mismos resultados a un 
menor costo. 

• Pueden recomendar formas de evitar riesgos y accidentes. 

Lo ideal es que haya una buena combinación entre la autoridad 
admirústrativa y la autoridad por experiencia; es decir, conviene que quien 
mande sabe lo que hace. 

La organización de la empresa depende de: 

l. El conocimiento de los propósitos de la misma. 

2. El conocimiento de las áreas funcionales de la empresa. 

3. El dise~o de un esquema (organigrama) que exprese la estructura. 

4. El análisis de la adecuación de la estructura. Es decir: ¿Dicha estructura 
permite alcanzar de manera fácil los propósitos de la empresa?. 

5. De una adecuada distribución del trabajo en cada área. 
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La Integración 

En la microempresa mexicana, los elementos humanos que laboran son 
en la mayoría de los casos familiares del dueffo o amigos. El integrar supone 
dotar y mantener con recursos humanos la estructura de la organización. 
Exige, por tanto determinar los requerinúentos del trabajo que se ha de 
realizar, e incluye el total de integrantes, evaluación y selección de candidatos 
para los puestos; remuneración y entrenamiento o desarrollo de los candidatos 
y de los titulares actuales del puesto para que realicen sus labores con 
efectividad. 

Las funciones de planeación. organización y control de los 
adnúnistradores pueden contemplarse como tareas esencialmente objetivas que 
pueden tener ciertas características mecanicistas importantes. Por otro lado las 
funciones de integración y dirección se refieren en forma casi exclusiva a 
personas (5). 

Los pasos para dotar a la rnicroempresa de recursos humanos 
apropiados se muestran en la figura 8. 

SELECCION 

Figura 8. 

ENTRENAMIENTO O 
CAPACITACION 

EVALUACION Df.L 
OESEMPitRO 

El reclutamiento implica la atracción de candidatos que satisfagan los 
objetivos de la empresa. Antes de comenzar el reclutamiento se deben 
identificar con claridad los requerimientos del puesto, que también deben 
relacionarse en forma directa con la tarea que se ha de desempeilar. Esto 
facilita el reclutamier.to de candidatos apropiados del exterior. 

La selección de personal se refiere a la elección de la persona idónea 
para el puesto, en ese momento o en el futuro, de entre varios candidatos, 
tanto del interior de la organización como de afuera. Existen diversas 
herramientas que permiten saber cuándo un candidato cumple con los 
requisitos del puesto como son: (a) solicitud de empico, (b) entrevista inicial o 
prelinúnar, (c) entrevista de selección. (d) pruebas psicológicas, (e) examen 
médico o en su caso certificado médico de buena salud, (f) pruebas de trabajo, 
y (g) estudio socioeconónúco. 



Los programas de entrenamiento incluyen actividades que informan a 
los empleados de las poiticas y procedimientos, educan sobre las habilidades 
del puesto y las desarrolla para futuros avances. A través del reclutamiento y 
la selección, buenos empleados son contratados para la empresa, pero 
necesitan orientación y educación continua y desarrollo para poder cubrir sus 
necesidades y alcanzar lo objetivos de la empresa. Los programas son creados 
para que los integrantes de la organización sean eficientes desde el primer dla 
que ingresan a su trabajo. Para ser efectivo, un programa de entrenamiento 
debe cumplir un numero determinado de metas: priemero, debe basarse en 
necesidades organizacionales e individuales. Segundo, los objetivos del 
entrenamiento deberán de dictar el cómo resolver problemas; y tercero, todo 
entrenamiento deberá de ser basado en teorias de aprendizaje probadas, por lo 
que la labor del entrenador, no es trabajo para cualquier persona. Y finalmente 
el entrenamiento se debe evaluar para comprobar su funcionamiento. 

El entrenamiento se refiere al desarrollo da habilidades operativas, 
mientras que el término capacitación se asocia con el desarrollo de habilidades 
directivas. Es decir, la capacitación es el proceso de educar y desarrollar a 
personal seleccionado para que tenga el conocimiento, las habilidades, las 
actitudes y el entendimiento necesario para dirigir en el futuro. El objetivo de 
la capacitación es asegurar el éxito a largo plazo. 

La inducción implica el hacer presente al nuevo trabajador y a los que 
ya tienen tiempo laborando, que existe un nuevo compañero de trabajo. 
Además de comunicar al nuevo integrante todo lo relacionado a la empresa, 
como son sus planes, objetivos, etc. 



11.1.4. La Dirección 

La dirección es el conjunto de habilidades para conseguir que los 
trabajadores realicen su trabajo de manera que se logren los propósitos de la 
empresa. 

Una dirección adecuada es aquella que mantiene una atención 
equilibrada al logro de los propósitos de la empresa, a la situación de 
problemas y al aprovechamiento de las capacidades de los trabajadores. 

A corto plazo se puede intensificar una de estas actividades, pero a 
largo plazo tendrá graves consecuencias: 

a) Dirección orientada exclusivamente a las tareas. 

• Propicia la generación de una organización informal que tiende a luchar 
contra la autoridad. 

• Genera dependencia y sumisión. 

• Genera inconformidad del personal. 

• Limita la creatividad. 

• Exige autoritarismo. 

• Genera represiones (Obedecer y callar). 

• Es más rigida. 

• Obliga al establecimiento de controles externos. 

• Centra el interés de todos en la realización de las tareas. 

b) Dirección exclusivamente centrada en el bienestar de los trabajadores. 

• Puede incrementar innecesariamente los costos de los productos. 

• Genera dependencia excesiva. 

• Procura autoridades complacientes 
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• Genera celos entre compañeros por el disfiute de privilegios. 

• Olvido de los propósitos de la empresa. 

• Hay que rectificar a tiempo o la empresa puede destruirse a si misma. 

• Es excesivamente flexible. 

• Elimina por completo los controles. 

• Centra el interés de todos en el bienestar de los compañeros sin considerar 
la supervivencia de la empresa. 

Si se intensifica una de estas actividades a expensas de las otras la 
dirección administrativa de la empresa es prácticamente nula. 

Una característica muy importante de la microempresa es su 
adap.tabilidad a los cambios del medio ambiente. 

Para Ja adaptación al cambio se requiere de una dirección flexible y 
productiva. Se entiende por flexible la capacidad de adaptarse a la situación. Y 
por productiva a la capacidad de operar bajo cualquier circunstancia, 
realizando actividades que conduzcan a la realización de la meta. 

En otras palabras, en ocasiones habrá que ser exigente e incluso 
intransigente, en tanto en que en otras ocasiones habrá que conceder y 
adaptarse a las circunstancias. 

Los siguientes conceptos ayudan a dirigir a los trabajadores: 

l. El trabajo es una oportunidad de realización de los potenciales del 
trabajador. 

2. Un trabajador motivado requiere de poca supervisión. 

3. Un trabajador motivado es responsable. 

4. Hay trabajadores que requieren de mucha supervisión. 

5. Hay trabajadores que necesitan sentir que se les supervisa para trabajar. 

Es evidente que el empresario debe tener estilos de dirección de 
personal diferente para la clase de trabajador que tenga. No debe tratar igual a 
un trabajador responsable que a uno negligente. 

Al negligente: 



• Se le comunican los propósitos de la empresa y los de su puesto. 

• Se le supervisa constantemente. 

• Se le supervisa sin que se le anticipe. 

• Se le exige rendimiento. 

• Se le evidencian los efectos de su negligencia. 

Al responsable: 

• Se le comunican los propósitos de la empresa y los de su puesto. 

• Se le indique cuando se le supervisa. 

• Se le pregunta por el progreso alcanzado. 

• Se le reconocen sus méritos. 

El empresario debe tener presente que el estilo de dirección debe 
adaptarse a la clase de trabajador con que cuente. 

El tipo de autoridad que se tenga cuando se dirige depende de: 

a) El concepto de autoridad y la distribución y manejo de la misma. 

b) Los grados y tipos de comunicación institucional. 

e) La menor o mayor capacidad de absorber errores y fallas. 

Principios para una dirección Oexible y productiva: 

l. Comunique a sus subordinados los propósitos que debe lograr la empresa. 

2. Vincule cada actividad de sus subordinados con los propósitos de la 
empresa. 

3. Cree un clima relajado que ayude al personal a expresarse con toda libertad. 

4. No subraye las fallas e imperfecciones del personal. 

5. Aprecie los esfuerzos y estimule las potencialidades del personal. 

6. Adopte un estilo objetivo para la solución de problemas, basado en hechos 
y no en autoridades ni en poderes preestablecidos. Esto da seguridad y 
deseo de comprometerse y colaborar. 
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7. Sea estricto en cuanto a los principios pero flexible en los procedimientos. 
Esto no es otra cosa que mantener un adecuado equilibrio entre la 
estructura y la libertad. 

8. Cree y mantenga un buen nivel de comunicación en la empresa. Mantenga 
control sobre la infonnación que circula en la organización formal e 
informal. 

9. Comprometa a todos los miembros de la organización en el progreso y 
desarrollo del grupo e individual. 

10. Recuerde que el principal recurso de la empresa son las personas y que se 
les debe tratar como tales. 

Dirigir es influir en las personas para que orienten su entusiasmo hacia 
el cumplimiento de los objetivos de la organización y de grupo, lo cual está 
relacionado con el aspecto predominantemente interpersonal de la 
administración. Todos los administradores reconocen que los problemas más 
importantes surgen de las personas, de sus deseos y actitudes, de su 
comportamiento como individuos y como miembros de un grupo, y de la 
necesidad de que los administradores eficientes, sean también lideres 
eficientes. Como el liderazgo supone seguimiento y los individuos tienden a 
seguir a aquellos que pueden satisfacer sus propias necesidades y deseos, es 
comprensible que la dirección incluya motivación de los empleados y estilos de 
liderazgo. 

El microempresario debe ser en si un lider, el cual conduce a sus 
empleados de acuerdo a su manera de tratar a la gente y procura mantener una 
buena relación con sus empleados y entre sus empleados. 

Por último, el microempresario para ser un buen director debe de 
desarrollar las siguientes caracteristicas (6): 

• Capacidad de asumir riesgo: Trabajar con paz y sosiego en medio de las 
incertidumbres del entorno. 

• Imaginación creativa y realista: Es el atacar los problemas y asuntos con 
innovación. 

• Confianza en si mismo: Capacidad de defender con argumentos profundos 
y verdaderos sus esquemas e ideales. 

• Despertar confianza y tener autoridad sobre los demás. 



• Iniciativa para emprender: Ir un paso adelante a problemas y asuntos de 
importancia. 

• Respuesta ante lo inesperado: Generar alternativas o ideas de respuesta 
ante lo inesperado, es estar preparado. 

• Buena relación con las personas: Confiar en los demás, dar un trato 
facilitador. Ayudar a los demás, más que ayudarse de los demás. 

• Capacidad de moverse en asuntos múltiples, aún urgentes sin perder la 
serenidad. Dar a cada cosa la atención debida. 

• Sentido del humor o dramatización: Se da porque no se está esclavizado a 
los resultados. Ese ingrediente del humor, facilita a aceptar las cosas y le 
pone al trabajo directivo una cierta diversión. 

• Habilidad para negociar: Capacidad de encontrar alternativas viables y 
cambiar posiciones heterogéneas en posiciones antagónicas. 

Estas capacidades son inherentes al puesto, se tienen en diferente 
grado y es labor del rnicroempresario luchar por adquirirlas. 

(llKOONTZ.H.; OOONEU..,C.; WElHRlCll, IL:Mnin~AUh:dot>tu Mau.r&d., ~Ux:ko, 1919,p.5 

(l) CERTO, S.C.; IXMJO!J.S ME. y HUSTED S.W.: Ow.iao:a.. l" ad., Eadol l'nidr:». Wm. C. BnMn Publi.hcn,, 
1917,p. IJ6. 

(l)Ibidp.176. 

(4) KOONTZ. H.; O OONELL, C.; WEIHRICH. H.: obt. QL p. 154, 

(5) CERTO, S.C.; OOUOLAS ME.; llU9TED S.W.: ubf. cit. p. 186, 

(6)<i0Nl.A1EZCHAVEZ. O.brkl: C'uno de dirco.:itti. Apunla. l'nivcnidad P~ 1991, 

49 



1.1.s. El Control. 

El control es la corrección y medición de las actividades de los 
subordinados para asegurar que los hechos se ajusten a los planes. Por lo 
tanto, mide el desempeño en relación con las metas y planes, muestra dónde 
existen desviaciones y9 al poner en movimiento las acciones para corregirlas, 
contribuye a asegurar el cumplimiento de los planes. aunque la planeación 
debe preceder al control, los planes no se logran por sí mismos. El plan guía al 
administrador en el empleo oportuno de los recursos para alcanzar metas 
específicas. Entonces la.• actividades se controlan para determinar si se ajustan 
a la acción planeada. 

Las actividades de control por lo general, se refieren a la medición de 
los logros. Se conocen algunos mecanismos de control como el presupuesto 
de gastos, la inspección de los registros, y el registro de las horas-hombre 
perdidas. Cada uno tiene la característica de verificar el objetivo; de mostrar si 
los planes se están cumpliendo. Si persisten desviaciones anormales, la 
corrección se indica. 

Pero, ¿qué se corrige?. Las actividades a través de las personas. 

Nada puede hacerse para reducir el desperdicio, por ejemplo, o 
comprar de acuerdo a las especificaciones, o manejar el rendimiento de las 
ventas si no se sabe quien es el responsable de estas funciones. Los hechos 
obligados para conformar planes consisten en localizar a las personas 
responsables de las desviaciones de la acción planeada, y luego realizar los 
pasos necesarios para mejorar el desempeño. Asl, las cosas se regulan al 
controlar lo que hacen las personas. 

Una microernpresa no demanda controles muy rigurosos. Por ello 
conviene que el empresario conozca con claridad lo que es el control, asl 
como lo que no es control. 

Lo que es control: 

• Una comprobación de que las cosas se estén haciendo oportunamente. 

• Una comprobación de la calidad del producto o servicio ofrecido. 

• Una comprobación de la cantidad producida en cierto tiempo. 

• Una oportunidad para evaluar el desempeño del personal. 

• Una oportunidad para destacar errores y corregirlos. 
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• Una oportunidad para confirmar el conocimiento que tienen los empleados 
de los propósitos de la empresa. 

Lo que no es control: 

• Una oportunidad de castigar. 

• Una oportunidad para humillar. 

• Una búsqueda del culpable. 

• Una oportunidad para causar el antagonismo entre el personal de la 
empresa. 

• Una tarea rutinaria que hay que hacer. 

• Un pretexto para recoger rumores. 

• Un gasto inútil. 

El microernpresario, debrá de ir creando controles eficientes ya que 
debido al crecimiento de las empresas, la tarea de dirigir se apoyará en gran 
parte delegando funciones y autoridad, de tal forma que la labor del 
empresario tenderá a controlar actividades que él antes realiz.aba y corregirlas. 
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UI. t. Expertos de la Calidad. 

Existe la necesidad de un cambio fundamental que pennita la adopción 
de una nueva filosofía de calidad. En las ralees de dicha filosofia debe de estar 
el deseo de liderazgo de la organización, de mejorar continuamente la 
habilidad gerencial para conseguir los objetivos a través de la satisfacción y el 
deleite de los clientes. La búsqueda de la calidad debe ser el objetivo común 
que fundamente el proceso de mejora continua. La organización debe estar 
convencida de que obtener mejor calidad no implica mayores costos, se mejora 
la productividad y se captura una mayor proporción del mercado con mejores 
servicios o productos a precios competitivos. 

Pensando en la calidad como una cultura se puede decir que, no basta 
con hacer las cosas con cero defectos, tampoco es suficiente hacerlo siempre 
bien y a la primera. Más aún, satisfacer los requisitos del cliente puede 
quedarse corto. 

Los grupos directivos de las empresas grandes, dedican serios 
esfuerzos a las amplias definiciones de su negocio: la visión, la misión y los 
valores. Dedican tiempo y dinero a instrumentar la comunicación de estos 
mensajes básicos: folletos, videos, carteles. 

Sin embargo, cuántas veces se queda en letra muerta, exhibida ante el 
personal y ante los clientes, como un mensaje incongruente con la realidad. 

Cuando llegamos a una tienda o a una sucursal bancaria cuyos 
recientes slogans publicitarios hablan de que el cliente y el servicio son lo más 
importante, y nos enfrentamos a las colas y al mal trato, nos volvemos cínicos. 
No creemos en los mensajes escritos o publicitarios. 

El personal de la empresa también se vuelve clnico cuando percibe la 
incongruencia entre lo que se dice y lo que se hace con "el personal como el 
activo más importante". 

Lo que ocurre es que los valores se pueden enunciar en una forrna 
abstracta e intangible, como conceptos que generalmente no generan 
discusión. Aunque, por otro lado, estos mismos vaJores siempre tienen 
manifestaciones tangibles en la vida de todos los dlas de la empresa. 

El valor eficiencia no es tangible, las personas o los sistemas eficientes 
si lo son. El valor puntualidad no es tangible, se dan juntas puntuO!es, personas 
puntuales, entregas puntuales. Calidad y servicio también son abstracciones, lo 
que se da en la vida diaria concreta son productos de calidad, procedimientos 
de calidad, alguién que contesta el teléfono, un chofer de almacén, un técnico 
que da asistencia. 
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Por eso los valores cuando se hacen tangibles a través de seílales y 
símbolos, llegan más allá de los resultados de la productividad. La 
productividad se mide en tiempos de entrega, garantía de durabilidad, 
funcionalidad, volúmenes, utilidad, peso y medida. 

La calidad como cultura llega más allá y se percibe en la actividad de 
todos y en todo: actitudes, compromiso, atención, credibilidad, cumplimiento, 
tolerancia, responsabilidad, lealtad. 

La conjugación de lo tangible y de lo intangible nos lleva a la 
estabilidad del personal, clientes a largo plazo, a lealtad mutua de por vida, a 
calidad permanente en las relaciones, finalmente a calidad de vida. 

Los resultados estables, por otro lado, se dan en una atmósfera 
adecuada y en un ambiente estimulante. 

Aqui intervienen todos: jefes, subordinados, clientes y proveedores. 
Por eso es un ambiente total, no una instrucción que viene desde arriba; por 
eso los detalles se welven importantes, y por eso se percibe esta cultura en los 
"momentos de verdad", es decir, en los encuentros entre las perso~ cuyos 
resultados finales nutren las buenas relaciones o acaban con los negocios y las 
instituciones. 

Existen algunas preguntas que ayudan a verificar el ambiente de calidad y 
servicio (1 ): 

1. ¿La pasamos bien, nos divertimos trabajando juntos?. 

2. ¿Esperamos con gusto el ir a trabajar?. 

3. ¿Nos sentimos seguros en nustros trabajos? 

4. Nuestra comunicación ¿es abierta y honesta? 

S. ¿Nos aydamos y animarnos mutuamente? 

6. ¿Creemos mutuamente unos en otros? 

7. ¿Hablamos con los demás y no de los demás? 

8. ¿Respetarnos nuestras diferencias? 

Así como la mejora de la calidad inicia una espiral de mejoras en todos 
los aspectos del negocio, la baja calidad implica costos muy grandes. Los 
costos más grandes, los ocasionados por la baja calidad, no se pueden 
cuantificar; entre éstos esttin los debidos a la pérdida de un cliente y a la mala 
fama creada por clientes insatisfechos que se quejan de los malos productos y 
servicios ante sus amistades. Existe también otros gastos que son 
cuantificables, como por ejemplo los gastos en garantías, desperdicios, re
trabajo, inspección y rectificación de errores, sueldos de inspectores, 
devolución de productos, tiempo extra y manejo de quejas. Se estima que 
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estos costos representan entre un veinte y un veinticinco por ciento de Jos 
ingresos de la empresa (2). 

El propósito de este capitulo es describir los puntos de vista de cuatro 
.expertos en la dirección de la calidad: Deming, Crosby, lshikawa y Juran. Esto 
con el objeto de que se entiendan los conceptos que integran los programas de 
calidad y se puedan aplicar a la realidad de cada microempresa. 



ULl.l. Dr. W. Edwards Demiog. 

Uno de los precursores más importantes de las teorías de calidad, es el 
Dr. W. Edwards Deming. Deming aplicó su teoría del control estadlstico de 
calidad en Japón. donde tuvo gran éxito debido al compromiso que mostraron 
los ejecutivos de alto nivel en aquel pals. Años más tarde, Deming es 
descubierto en los Estados Unidos teniendo una edad de 80 años. 

La misión del Dr. Oeming estaba basada en buscar las fuentes de 
mejoramiento continuo de la calidad. Debido a que los métodos estadisticos 
no perduraban. reflexionó acerca de las causas de dicho fracaso y 
gradualmente llegó a la conclusión de que lo que se necesitaba era una 
filosofia básica de administración que fuera compatible con los métodos 
estadisricos. Fue entonces que estableció unos principios a los que bautiz.ó 
como los "catorce puntos" (3). 

Lot catorce puntos y los servicios 

PUNTO UNO: Crear constancia en el propósito de mejorar el producto y el 
servicio. 

La gerencia tiene dos tipos de problemas, los de hoy y los de mailana. 
Los de hoy, se refieren a problemas que tienen que ver con las n~dades 
inmediatas de la empresa. Muchas compalllas hacen hincapié en tales 
problemas, sin prestarle adecuada atención al futuro. Deming hace la 
observación de que ninguna compailla que carezca de un plan para el futuro 
podrá continuar en el negocio. 

Ser constante en el propósito significa ser: iMovadores, es decir saber 
cuando y como introducir o descontinuar un producto o servicio; investigar e 
instruir para invertir hoy con miras al futuro, y no puede haber investigación 
sin empleados debidamente instruidos; mejorar continuamente el servicio y el 
producto para no fabricar o prestar servicios que puedan llevar a la quiebra a 
las empresas; e invertir en mantenimiento de los equipos, muebles e 
instalaciones. 

Los fabricantes que se tienen que enfrentar a una fuerte competencia 
el<lranjera entienden la necesidad de fabricar productos de mejor calidad. Esto 
no ocurre igual en las empresas de servicios. Su competencia es por lo regular 
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nacional, no extranjera. No van a prestar mejores servictos simplemente 
porque los japoneses están fabricando mejores articulas. 

Tienen que estar convencidos de que librarse de la mala calidad reduce 
costos, ahorra personal, aumenta la productividad, satisface mejor a los 
clientes, fortalece su posición competitiva y les asegura la permanencia en el 
negocio. Necesitan entender el alto costo de los servicios de mala calidad. de 
hacer las cosas mal. Tienen que aceptar la calidad antes de hacer un propósito 
firme. 

Estas son algunas de las objeciones que pueden surgir y que habrá que 
superar: 

• Ya prestamos un servicio de buena calidad. 

• Mejorar la calidad del servicio va a costar demasiado. 

• La calidad de los servicios no puede mejorarse como la calidad de los 
productos. 

No podemos mejorar la calidad de los servicios con el personal que 
tenemos. 

Esto significa que tiene que darse un cambio drástico en la actitud y en 
el propósito, no solo de la dirección, sino de todos los que cstan abajo. La 
pregunta es: ¿Quién va a llevar a cabo este cambio y cómo? 

PUNTO DOS: Adoptar la nueva filosofla. 

Demasiada gente es tolerante a malos productos y SCMc1os. Se 
necesita una nueva lilosofia en la que los errores y el negativismo sean 
inadmisibl"9. 

La calidad dice Deming, debe convertirse en la nueva religión. Deming 
e><presa que él concibe éste punto como una transfonnación de la gerencia. La 
alta gerencia debe de estar conciente de lo que implica el cambio, y se debe de 
comprometer con él, una vez dado el primer paso los efectos de fallar en el 
intento son irreversibles. 

Proclamar una nueva era no mejorari la calidad de los servicios. La 
calidad tiene que aprenderse. Requiere un conjunto de actitudes 
completamente nuevas. La calidad significa aplicar un conjunto 
completamente nuevo de métodos, técnicas, pricticas y procesos. 
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Viviremos con los retraso., errores, fallos y equívocos hasta que 
insistamos en que no son al:eptables. Debemos enseñarle a la gente cómo ir 
hacia el defecto cero, cero atraso., cero errores; actitudes y comportamientos 
de una calidad aceptable y mejores métodos, técnicas y procesos. La auténtica 
tarea es cómo moverse hacia la mejora de la calidad. 

PUNTO TRES: No depender más de la inspección masiva. 

"La inspección que se lúzó con el ánimo de descubrir los productos 
malos y botarlos es demasiado tardia, ineficiente y costosa", manifiesta el Dr. 
Deming. La calidad no se se produce por la inspección, sino por el 
mejoramiento del proceso, es decir se debe de incorporar la calidad al 
proceso. En el caso de empresas de servicio, es necesario que los procesos en 
los que se de el servico sean autoevaluables, evitando la inspección de cada 
elemento del proceso. 

Como cuestión práctica siempre será necesario ejercer cierto grado de 
inspección, aunque sea para averiguar lo que se está haciendo. 

Esto no aplica a las empresas de servicios tanto como a los fabricantes. 
Las empresas de servicios deben de estar igualmente interesadas, como los 
fabricante., en la calidad de un producto comprado. 

Las empresas de servicio deben de trabajar muy estrechamente con el 
vendedor para comprobar que entienden el producto que se quiere. En la labor 
de compras si se puede aplicar este punto y además se debe. 

Hay también muchas operaciones y situaciones dentro de una 
compallla de servicios en las que se utiliza la inspección. Deberla u~ un 
gráfico de tiempo e><plicatorio para determinar si la inspección o la revisión 
pudiese reducirse, si no eliminarse, mediante el u so efectivo del control de 
proceso. Si se necesita la inspección, la revisión o la verificación como partes 
de un programa de prevención de error que englobe a toda la empresa, hay 
que dejarlo estar. 

PUNTO CUATRO: Acabar con la práctica de adjudicar contratos de compra 
basándose exclusivamente en el precio. 

Los departamentos de compras tienen la costumbre de actuar sobre los 
pedidos en busca del proveedor que ofrezca el precio más bajo. Con 
frecuencia ésto conduce a suministros de baja calidad. Debcrian, en cambio, 
buscar la mejor calidad y trabajar para lograrla con un solo proveedor para 
cada uno de los artlculos en una relación a largo plazo. 

57 



Si se basa exclusivamente en el precio tiene tres desventajas: 

• Una proliferación de proveedores. 

• Provoca que los compradores salten de proveedor en proveedor. 

• Se produce una dependencia de las especificaciones, las cuales se 
convierten en barreras al mejoramiento continuo. 

Las compras deben ser un esfuerzo hecho en equipo, una de las 
personas más importantes del equipo debe ser el proveedor y es necesario 
elegirlo, el equipo debe de incluir a si mismo a las JJC"°!lllS que estén 
involucradas con el producto o equipo para dar el servicio. 

Los profesionales de control de calidad han sabido durante décadas 
que la calidad tiene que ser el factor más importante a la hora de la compra 
Abundan los ejemplos sobre los peligros de comprar barato, pero en las 
empresas de servicios también se tiene que aprender que la calidad incluso es 
mb importante que el precio, porque comprar barato y ahorrar dineTo, puede 
fkilmente descender la calidad, incrementar el costo, hacemos perder clientes 
y comprometer la seguridad. Lo importante son las capacidades técnicas del 
vendedor, la amplitud de lo fibricado, el programa de control de calidad y el 
éxito de fabricar productos de acuerdo con las especificlciones y necesidades 
del cliente. El departamento de compras y los otros tienen que trabajar con un 
estnocho contacto con el vendedor para asegurarse que entienden los 
productos que se quieren y las funciones que deben de cumplir, y que los 
proveedores estan equipados para producir lo que el comprador quiere. 

PUNTO CINCO: Mejorar continuamente y por siempre el sistema de 
producción y servicio. 

La gerencia esli obligada a buscar continuamente maneras de reducir 
el desperdicio y de mejorar la calidad. Todos los departamentos de la empresa 
deben convenir en implantar el mejoranúento continuo, y es la gerencia la que 
debe de tomar la iniciativa. 

La eliminación de un problema irritante o la solución de un problema 
particular, no forma parte del mejoramiento de un proceso. Equivale 
simplemente a "apagar un incendio". 

Antes que sea posible llcgsr a alguna mejora en una organización de 
servicios, es necesario localiur los lugares, problemas, situaciones, trabajos, 
proyectos, procedimientos y operaciones donde estas mejoras son necesarias. 
También es necesario determinar la naturaleza de estas mejoras y quién las va 
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a realizar. Los empleados pueden corregir algunas causas especiales de mala 
calidad. Las causas crónicas o defectos del sisrema han de ser corregidos por 
los supervisores que rrabajen en primera linea o los directivos de alto nivel. 

Es necesario realizar un estudio de la organización entera para 
localizar e identificar estas áreas conflictivas. 

Una vez más surge la pregunta: ¿Quién realizará estos estudios?, 
¿Quién identificará los problemas? ¿De dónde provendrán las sugerencias y 
recomendaciones de mejora?. Los directivos de alto nivel no harán ninguna de 
estas cosas en empresas de tamallo considerable, serán otras personas, más 
abajo en la escala de la organización, que conozcan el trabajo, las operaciones, 
que sepan qué ea lo que hay que cambiar y mejorar. 

PUNTO SEIS: Instituir la capacitación en el trabajo. 

Con mucha frecuencia los 1rabajadores han aprendido sus labores de 
otro trabajador que nunca fue enrrenado apropiadamente y se ven obligados a 
seguir instrue<:iones imposibles de entender. No pueden desempeñar 
eficientemente su trabajo porque nadie les dice cómo hacerlo. 

Deming pone énfasis en que la capacitación no debe finalizar mientras 
no haya alcanzado un control estadlstico (un estado estable) y mienlras haya 
una posibilidad de progreso. 

La capacitación en el trabajo deberla de estar relacionada con esos 
aspectos del trabajo peculiares a la empresa y a la industria. No deberla de 
incluir el enseilarle a los empleados cómo leer, enseftarles malemáticas, cómo 
cornestar preguntas sencillas o cómo hablar por teléfono. De entrada, no se 
debería de emplear a rúnguna persona que no tenga esas cualidades. 

La capacitación es necesaria para orientar a los empleados sobre las 
políticas y prácticas de calidad, en lo que va a consistir su trabajo, en las 
instrucciones o manuales de procedimiento y lo que significan, de manera que 
no haya equívocos, en lo que es un trabajo de calidad aceptable y lo que no lo 
es, en cualquier tipo de norma especial que haya establecido la empresa en los 
contactos con el clienle. 

PUNTO SIETE: Instituir el liderazgo. 

El trabajo de un supervisor no es el decirle a la gente que hacer o 
castigarla, sino orientarla. Orientar es ayudar a la gente a hacer mejor el 
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trabajo y conocer por medio de metodos objetivos quien requiere de ayuda 
individual. 

Ejercer el liderazgo es tarea de la gerencia. Es responsabilidad de la 
gerencia descubrir las barreras que les impiden a los trabajadores 
enorgullecerse de lo que están haciendo. Los trabajadores saben cuales son 
exactamente esas barreras. 

El sistema se mejora ayudando a la genta a hacer un trabajo mejor. 

Son los que hacen el trabajo, los que· aftaden calidad en los productos o 
servicios, por los que se produce un artículo o se presta un servicio. Estos son 
los ejecutivos de nivel inferior, los supeTVisores, los profesionales y 
empicados. 

Se necesitan personas profesionales y competentes que guíen y presten 
asistencia técnica, que conozcan los principios de calidad y cómo aplicarlos. 

PUNTO OCHO: Desterrar el terror. 

Deming dice que la mayoria de la gente, especialmente los que ocupan 
posiciones gerenciales, no entiende en que consiste su trabajo, ni lo que está 
bien o está mal. 

La gente tiene miedo de seilalar los problemas por temor que se inicie 
una discusión, o peor aún, de que lo culpen del problema. 

La gente terne perder su aumento de sueldo o su ascenso, o lo que es 
peor su empleo. Teme que le asignen trabajos punitivos o que le apliquen otras 
formas de discriminación y hostigamiento. 

El miedo desaparecerá a medida que mejore la gerencia y a medida que los 
empleados adquieran confianza en ella. El miedo es sintoma de una 
organización enferma, en donde las recomendaciones y sugerencias de mejora 
se dan desde el nivel superior de la organización y no de los niveles operativos 
de la empresa. Estos niveles conocen peñectarnente las deficiencias en su 
trabajo, pero existe el temor de que cualquier sugerencia sea contraproducente 
para el mismo trabajador. Los directores deberán de tener tres carteles en sus 
mensajes de trabajo: 

YO ESCUCHO. 
YO CONTESTO PREGUNTAS. 
YO HAGO PREGUNTAS. 
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PUNTO NUEVE: Derribar las barreras que hay entra las áreas de staff. 

Aunque las personas trabajen muy bien en sus respectivos 
departamentos, dice el Dr. Deming. si sus metas están en conflicto pueden 
arruinar a su compañia, es mejor trabajar en equipo, trabajar para la empr~-sa. 

No es suficiente derribar barreras entre departamentos, también deben 
romperse barreras dentro de los departamentos. Esto es porque las barreras se 
deben a la gente: a conflictos, a diferencias de opinión, a las diferentes 
personalidades, a las diferentes maneras de pensar y trabajar, a las diferentes 
capacidades para comunicar, a los sentimientos y prejuicios y a muchas otras 
razones. 

Romper las barreras interdepartamentales significa romper las barreras 
que existen entre las personas de esos departamentos, pero especialmente, las 
barreras existentes entre los capataces de alto nivel y los profesionales de un 
departamento y otro. Con respecto a una empresa de servicios, ésto significa 
la cooperación de varios especialeistas: contadores, auditores, estadistas 
especializados, especialistas en computación, en marketing, en calidad y las 
personas del departamento de servicio al cliente; esto significa trabajo de 
equipo en las fuerzas de trabajo, y depende de los directivos de alto nivel 
comprobar que éste trabajo de equipo se lleve a la práctica, y que trabaja sin 
problemas y con efectividad. 

PUNTO DIEZ: Eliminar los slogans, las exhortaciones y las metas numéricas 
para la fuet7JI laboral. 

Los slogans, dice Deming, nunca le servieron a nadie para hacer un 
buen trabajo, éstos generan fiustraciones y resentimientos. 

Los slogans norteamericanos son imaginativos: "Cero defectos", 
''Hágalo bien la primera vez". Tienen una intención noble, dice el Dr. 
Deming, pero no es posible que un hombre lo haga bien la primera vez cuando 
el material que entra no se ajusta a las especificaciones ni al color o tienen otro 
defecto, o cuando la máquina no está en buenas condiciones. Pronto la 
gerencia dejará de proporcionar los medios para los fines que proclama. 

El hecho de recurrir a tales slogans lleva impllcita la suposición de que 
los empleados podrian, si lo intentaran. desempe~arse mejor. A ellos les 
ofende y no les inspira nada ésta sugerencia. 

Es totalmente imposible para cualquier persona o grupos de personas 
desempe~arse fuera de un sistema estable, por encima o por debajo del mismo. 
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SI un sistema es inestable cualquier cosa puede suceder. La tarea de la 
gerencia es tratar de estabilizar los sistemas. 

El problema con las metas numéricas en el sector servicios es que: 

• No son aplicables; 

• No ayudan a mejorar la calidad; 

• No son realistas ni siquiera cuando se establecen; 

• Son prematuras porque se carece de la experiencia suficiente; 

Los trabajadores carecen del conocimiento, material, el equipo, los 
procedimientos y capacidades para realizar las tareas que marean las metas. 

En el sector servicios, no se debe establecer ningún nivel aceptable 
de defectos, errores humanos, tiempo perdido, comportamiento inaceptable, 
accidentes fittales, clientes insatisfechos, quejas de clientes, clientes perdidos o 
datos de mala calidad. Se deben llevar esos niveles a cero y comprobar que 
cada renglón está equipado con el conocimiento, recursos y medios para 
moverse en esa dirección. No estamos a nivel de tanto por ciento, porcentaje 
(%). El nivel siguiente es tanto por mil (0/00). Finalmente es tanto por millón, 
partes por millón (PPM). 

En muchos servicios, el cien por ciento de exactitud es una meta 
numérica que se alcanz.a todos los dias. El dueilo de una casa espera que el 
agua corra cuando abra la llave. Que el foco se encienda cuando prenda el 
apagador. Y muchos otros artefactos funcionen cuando hagan falta. 

PUNTO ONCE: Eliminar las cuotas numéricas. 

Las cuotas u otros estándares de trabajo tales como "el trabajo diario 
calculado" o las "tasas", sostiene el Dr. Deming obstruyen la calidad quizas 
más que cualquier otra condición de trabajo. 

Los estándares de trabajo garantizan la ineficiencia y el alto costo. A 
menudo incluyen tolerancia para articules o trabajos defectuosos y para 
desechos. 

Es desmotivante para los trabajadores el producir según ciertas cuotas 
establecidas. Es más recomendable un sistema que fomente una atmósfera de 
receptibilidad y reconocimiento que uno que mide a la gente segiln las 



cantidades que produce. El Dr. Deming, sugiere que se estudie el trabajo y se 
definan los limites del mismo. 

PUNTO DOCE: Derribar las barreras que impiden el orgullo de hacer bien el 
trabajo. 

El hacer bien el trabajo, implica capacitación adecuada que en muchas 
ocasiones no se da. Los trabajadores saben que la aceptación de su producto o 
seTVicio en el mercado les hace permanecer o no en la organización. No es 
posible exigir a un trabajador un trabajo de calidad si antes no se le capacitó y 
se le indicó lo que se espera de él. Al brindar los medios necesarios para que el 
empleado realice su trabajo, éste rendirá más y se ahorrará mucho dinero 
evitando errores. 

En las organiz.aciones de seTVicios lo equivalente serian uno o más de 
los puntos siguientes: 

• Satisfllcción por hacer un buen trab~jo. 

• Satisfacción de hacer algo que agrade al cliente. 

• Satisfacción por resolver un problema dificil. 

• Resolver un problema que preocupe a un cliente. 

Esta satisfacción de los empleados puede darse con o sin el apoyo de la 
dirección de alto nivel. Puede que no sea más que hacer un buen trabajo todos 
los dlas. La dirección puede intensificar el buen trabajo al reconocerlo 
oficialmente de alguna manera, aunque no necesariamente monetaria. 

Hacer un buen trabajo significa que el empleado, sea cual sea su nivel: 

• Tiene el conocimiento adecuado para realizar el trabajo. 

• Tiene experiencia en resolver problemas diflciles. 

• Tiene una actitud personal positiva ante los clientes y otros. 

• Entiende claramente en qué consiste un trabajo de calidad aceptable y en lo 
que no. 

• Entiende claramente de qué manera está relacionado su trabajo con el de 
los demás, con el trabajo del departamento y con el propósito de la 
empresa. 
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Depende de la dirección comprobar que la persona tiene la capacidad 
básica para el trabajo en que se empleó, que se le orienta en la política y 
prácticas de la empresa. que el supervisor u otra persona le explica 
detalladamente en qué consiste y en qué no consiste su trabajo, en que 
consiste un trabajo de calidad, que no es un trabajo de calidad y cómo, 
cuando él realiza un trabajo de mala calidad, repercute en el trabajo de otros. 
Tiene que e•plicársele y enfatizarse la importancia de su trabajo. Es bueno 
para el empleado que sepa desde el principio que tiene un trabajo importante, 
y que, el hecho de que otros realicen un trabajo de calidad, depende de él. 

PUNTO TRECE: Instituir un programa vigoroso de educación y 
reentrenamiento. 

El hecho de que se tenga gente buena en una organización no es 
suficiente. Ella debe de estar adquiriendo continuamente los nuevos 
conocimientos y las nuevas habilidades que se necesitan para manejar los 
materiales y los métodos que se les proporcionan. La educación y el 
reentrenamiento -que es una inversión en la gente- son necesarios para la 
planeación a largo plazo. 

A medida que se mejora la productividad se requerirá menos gente en 
algunos casos. La educación y el reentrenamiento deben preparar a la gente 
para asumir nuevos cargos y responsabilidades. 

Hay que planear una gran variedad de cursos sólidos y relevantes, hay 
que organizar y seleccionar su contenido, hay que presentar la materia de 
manera que pueda entenderse y ense!lar.;e y hay que eveluar a los individuos 
para comprobar que aprenden lo que se pretende. Aún más, es necesario 
evaluar el trabajo de los individuos para comprobar si han mejorado la calidad 
aplicando lo que han aprendido. 

PUNTO CATORCE: Tomar medidas para lograr la transformación. 

La gerencia deberá de organizarse como equipo para poner en marcha 
los otros trece puntos. Todos los empleados de la empresa deberán de tener 
una idea precisa de cómo mejorar continuamente la calidad. La iniciativa debe 
provenir de la gerencia. 

Se puede empezar por aplicar el "Ciclo Shcwhan" (4), en el cual se 
planifica. se hace, se verifica y se actúa. 

Se deben seguir cuatro pasos que son los siguientes: 



l. El primer paso es estudiar un proceso, decidir que cambio podria 
mejorarlo. Se organiza el equipo apropiado. ¿Qué datos son necesarios? 
¿Ya dispone de los datos o es necesario efectuar un cambio y observar? 
¿Es necesario hacer prubas? Siempre es neceasrio tener un plan antes de 
proceder. 

2. Efectuar las pruebas, o hacer el cambio, preferentemente en pequeña 
escala. 

3. Observar los efectos. 

4. ¿Qué se aprendió?. Repetir la prueba, si es necesario, tal vez en un 
ambiente diferente. Estar atento a posibles efectos secundarios. 

Además del uso del Ciclo Shewhart, dice el Dr. Deming, para lograr la 
transformación es vital de que todos empiecen a pensar que el trabajo de cada 
cual debe proporcionarle satisfacción a un cliente. Hay clientes tanto internos 
como externos. Siempre hay alguien quien recibe el trabajo de otro. Mucha 
gente no puede identificar a sus clientes, y por tanto, no puede determinar con 
precisión cuál es su trabajo. Todo mundo tiene un cliente y debe saber quien 
es. 

Las Cinco Enfennedades Mortales 

Para superar estas enfermedades, dice el Dr. Deming, se requiere nada 
menos que "una reorganización total del estilo de dirección occidental" 

l. Falta de constancia de propósito.Una empresa que carece de constancia en 
la búsqueda de su propósito no cuenta con planes a largo plazo para 
permanecer en el negocio, la falta de constancia significa la ruina para una 
compañia. 

2. Enfasis en la utilidades a corto plazo. Las empresas actuales estan 
controladas por magos financieros que manipulan cifras, pero no hacen 
cambios sustanciales ni en la productividad ni en la calidad. 

3. Evaluación del desempeño, clasificación según el mérito o anAlisis anual.Se 
destruye el trabajo en equipo y se fomenta la rivalidad. La clasificación por 
mérito genera temor y deja a la gente en un estado de amargura, 
desesperación y desaliento. También estimula la movilidad de la gerencia. 
Por una parte las evaluaciones del desempeño estimulan el desempeño a 
corto plazo, a expensas del desempeño a largo plazo. 
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4. Movilidad de la alta gerencia. Los gerentes que se mueven de un puesto a 
otro nunca entienden a las compa~las para las cuales trabajan y nunca están 
ahi el tiempo suficiente para llevar a cabo los cambios a largo plaw que son 
necesarios para garantizar la calidad y la productividad. 

S. Manejar una compailla basándose solo en cifras visibles. Las cifras más 
importantes son desconocidas e imposibles de conocer. Por ejemplo, el 
efecto multiplicador de un cliente feliz. 

Los 14 puntos de Deming constituyen un plan que la dirección de alto 
nivel deberla ru:eptar y hacer efectivo si quiere aumentar la productividad. su 
posición competitiva y seguir en el negocio. El plan de Deming se basa en el 
control estadístico de Shewhart como ya se babia ~ado. Se basa en 
observaciones analizadas, no en ninguna teoría académica de dirección o de 
comportamiento humano. El lenguaje no es el de un grupo de dinámica. No se 
basa en grupos de teorias X, Y o Z. Se basa en la experiencia. Es emplrico, es 
pragmático, es ecléctico. 

Como en todos los demás planes, la prueba real viene cuando se 
intenta llevar a cabo un plan así de revolucionario tanto en los procesos 
fabriles, la administración. las industrias de servicios u otras. Su realización 
supone algo más que convencer a algunos empleados de alto nivel de que la 
mejora de la calidad es una condición necesaria para la mejora y el éxito de sus 
compalllas. No solo tienen que estar todos convencidos de ésto en todos los 
niveles, sino que tienen también que practicar diariamente la mejora de la 
calidad. Cuando WIO analiz!l los caton:e puntos es cuando se ve claramente 
por qué su realización es doblemente di11cil. 

Los catorce puntos son responsabilidad de la dirección de alto nivel 
porque solo ellos pueden proporcionar el liderazgo, aprobación y apoyo 
necesario para promover y hacer posible la calidad en productos y scr.icios en 
toda la empresa. 

Estos catorce puntos son meula de metas, problemas, actividades y 
tareas. El auténtico problema no es desarrollar un plan, sino llevarlo a la 
práctica. La raz.ón es muy sencilla: Lo1 catorce puntos representan un drástico 
despegarse de la manera de pensar convencional y una aguda desviación de las 
prácticas establecidas en los negocios e industrias. 

Los aspectos psicológicos son muy complicados porque implican 
actitudes conflictivas, sentimientos, emociones y valores que, en la mayoría de 
los casos, no pueden cambiarse flcilmente mediante argumentos racionales, 
razones o peticiones. Esto es especialmente cierto en relación a los puntos 8, 9 
y 12 que se refieren al miedo, las barreras y el orgullo. También es cierto para 
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los puntos 1, 2 y S que tratan del propósito y la nueva filosofia. Sin duda 
alguna lo que ha convencido a los directivos de alto nivel no ha sido tanto las 
elaboraciones sobre la calidad, el control de la calidad o la mejora de la calidad 
significan, sino el éxito de los japoneses en los mercados tanto nacionales 
como extranjeros. Estos problemas psicológicos no se pueden resolver como 
los estadísticos. Además la idiosioncracia de un pals como el mexicano influye 
de manera importante. El arte de administrar y dirigir una empresa influye de 
gran manera. 

Es dificil llevar a cabo la capacitación y la educación porque no 
enseilamos a los capataces, directores, supervisores y profesionales 
especialistas cómo enseñar (puntos 6, 7 y 13). Muy raramente serán buenos 
profesores por naturaleza. El Dr. Deming dice que es muy dificil conseguir 
buenos profesores de estadistica. Tenla que haber alladido que es dificil 
conseguir buenos profesores sin más. Esperamos que la capacitación y la 
educación prevengan los defectos, eliminen errores, mejoren las habilidades y 
fortalezcan el conocimiento de manera que mejore la calidad, pero no 
explicamos cómo han de obtenerse esas metas tan deseables. Esperamos que 
un plan masivo produzca la mejora pero podemos desilusionarnos ficilmente 
porque no tenemos la capacidad de hacerlo efectivo. 

Inspeccionar lo que se recibe, seleccionar los vendedores y las compras 
están relacionados con las relaciones del comprador-vendedor, que aunque 
parezca lo más facil de resolver, puede resultar mucho más dificil de lo que se 
anticipó (puntos 3 y 4). La certificación y clasificación del vendedor no son 
nuevas. Lo que es nuevo es reducir el número de vendedores, de productos y 
de servicios de calidad aceptable. Lo que es novedoso es comparar de 
acuerdo con la calidad y el precio, no solo de acuerdo con el precio. 

Será dificil frenar las metas numéricas y los niveles de trabajo, por no 
decir librarnos de ellos. En relación a las metas numéricas, se puede progresar 
si se utiliza la curva de aprendiz.aje para medir el progreso y la capacidad de 
los individuos y el grupo. Los niveles de trabajo y costos podrian eliminarse si 
se aplicase el muestreo aleatorio. El problema es que ninguno de éstos 
métodos de compilar y analizar datos es bien conocido. 

Los catorce puntos requieren la comprensión de la estadistica y una 
habilidad para aplicarlas, que es dificil de encontrar en las empresas. 

Estos catorce puntos tienen que considerarse como un guia para la 
dirección y los demás componentes de la empresa para mejorar la calidad. Hay 
que cumplir cuatro condiciones si se quiere que ésta guia sea eftcente: 

• Los individuos tienen que ser capaces de entender y leer la guía. 
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• Los individuos tienen que saber dónde están. 

• Los individuos tienen que saber a dónde van. 

• Los individuos tienen que ser capaces de elegir un camino adecuado desde 
el origen al destino. 

Si no se cumplen estas condiciones, la gula será de poco valor. 

En la realización de un programa de calidad, es imperativo que se 
distingan las dos fuentes más importantes de mala calidad: Las causas 
especiales o asignables -de las cuales es responsable el trabajador individual- y 
las causas crónicas o comunes -que son defectos del sistema de los que es 
responsable la dirección. 
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Ul.1.2. Philip E. Crosby 

Philip B. Crosby es presidente de su compañia consultora de 
administración y del Quality College de Winter Park Florida. Durante 14 años 
fue vicepresidente y director de control de calidad en la empresa m. 

Crosby siempre ha dicho que la calidad no cuesta. No es un regalo, 
pero es gratuita. Lo que cuesta son las cosas que no tienen calidad. 

La calidad según Crosby (5), no solo no cuesta, sino que es una 
auténtica generadora de utilidades. Cada peso que deja de gastar en hacer las 
cosas ma~ hacerlas de nuevo o en lugar de otras, se convierte en medio peso 
directamente de las utilidades. Hoy en dla, no quedan muchas formas de 
incrementar las utilidades en los negocios. Crosby cree que si existe una 
concentración por parte de la dirección en asegurar la calidad, probablemente 
se podrAn incrementar las utilidades en un 5% a un 1 O"/o sobre las ventas. 

"Asegurar" la calidad es hacer que la gente h!iga mejor todas las cosas 
importantes que de cualquier forma tiene que hacer. 

La calidad dice Crosby, es una entidad alcanzable, medible y rentable 
que puede ser incorporada, una vez que se desee hacerlo, se entienda, y se esté 
preparado para un arduo trabajo. 

Al hablar de calidad, dice Crosby, estamos tratando con una situación 
que atañe a las personas. Para entender a la calidad, es necesario considerar 
cuatro supuestos erróneos que sustentan la mayoria de los gerentes. Estos 
ocasionan la mayor parte de los problemas de comuinicación entre quienes 
exigen la calidad y quienes se suponen deben materializarla. 

El primer supuesto erróneo es creer que la calidad significa excelencia, 
lujo, brillo o peso. La palabra calidad se emplea para indicar el valor relativo 
de las cosas en !fases tales como "buena calidad", "mala Calidad" o "calidad 
de vida". Es una situación en que los individuos hablan a la ligera de algo sin 
nunca.tomarse el trabajo de definirlo. 

Esta es la razón por lo que hay que definir a la calidad como "cumplir 
con los requisitos" Los requisitÓs deben definirse con claridad de modo que 
no puedan malinterpretarse. Entonces se toman medidas continuamente a fin 
de determinar el cumplimiento con dichos requisitos. El no cumplir con los 
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requisitos significa ausencia de calidad. Los problemas de calidad se 
convierten en problemas de incumplimiento de los requhitos. 

Por ejemplo, si su televisón Sony cumple con todos los requisitos de 
un televisor Sony, entonces es una televisión de calidad. Si su televisor 
Goldstar cumple con todos los requisitos de una televisión Goldstar, entonces 
también es una televisión de calidad. 

El segundo supuesto erróneo es el de que la calidad es intangible y, por 
tanto, no es medible. De hecho, la calidad se puede medir con toda precisión, 
con el dinero. La calidad se nüde por el costo de la calidad, el cual, es el gasto 
ocasionado por no cumplir con los requisitos. Se deben establecer mediciones 
para determinar el costo global de la calidad y el grado hasta donde cumplen 
los productos o servicios con los requisitos. Estas mediciones deben ser 
exhibidas para que todos las vean, dado que proporcionan una prueba de 
mejoramiento y representan una manera de reconocer los logros. 

El tercer supuesto que ocasiona problemas es aquel que dice que todos 
los problemas de calidad son originados por los obreros, o por aquellos que 
tienen la tarea de servir directamente al cliente. En realidad se encontrará el 
origen de los problemas más costosos en quien maneje los lápices y el 
teléfono. 

El cuarto supuesto erróneo es el de que la calidad se origina en el 
departamento de calidad. La mayorla de los profesionales de la calidad sienten 
que son responsables por la calidad en su empresa, por lo que ésta suposición 
esta muy arraigada. La verdad es que los problemas de calidad se dan en toda 
la empresa y por lo tanto se debe de identificar en donde se originan y 
atacarlos, de lo contrario el departamento de calidad será el culpable de todo 
lo malo que se haga en la empresa. 

El personal del departamento de calidad deberá de medir el 
cumplimiento con los requisitos por los diversos medios con que cuenta; habrá 
de reportar los resultados en forma clara y objetiva; encargarse de desarrollar 
una actitud positiva hacia el mejoramiento de la calidad. Pero no deberá hacer 
el trabajo de los demás, porque entonces, estos no eliminaran sus malas 
costumbres. 

En su libro, Crosby describe catorce pasos de un programa de mejora 
de la calidad. A continuación mencionó estos puntos juntamente con un 
pequei'\o comentario sobre el tema de cada uno (6). 
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l. Compromiso de la dirección: Los directivos de alto nivel participan y 
definen la política para un programa de mejora de la calidad que alcance a 
toda la empresa. 

2. Equipo de mejora de la calidad: Este equipo compuesto por representantes 
de cada departamento, hacen efectivo el programa de mejora de la calidad. 

3. Medida de la calidad: Compilar datos tanto en el área de seTVicios como en 
los procesos fabriles para: 1) mostrar las tendencias (progreso), 2) 
identificar los problemas. 

4. El costo de la calidad: El costo de la calidad es el costo de hacer las cosas 
mal. 

5. Tener conciencia de calidad: Mostrar tanto a la dirección como a los 
empleados. el costo de la no-calidad y la necesidad de una preocupación 
constante por la identificación de los problemas de no-calidad y trabajar por 
su eliminación. 

6. Acción correctiva: Se emprenden medidas correctivas en cuanto a niveles 
de la organización por grupos especializados y supervisores, por directores 
y personal de apoyo, por fuerzas de trabajo y por la dirección senior. La 
meta es resolver problemas permanentemente. 

7. Planificación cero defectos (CD): Un comité del equipo de mejoras de 
calidad estudia el concepto y establece planes para hacerlo efectivo en toda 
la empresa; significa que todo el mundo debe hacer las cosas bien a la 
primera. Es un programa de prevención de error. Parte del plan es hacer 
que los empleados firmen voluntariamente un compromiso para el error 
cero. 

8. Capacitación del supervisor: Todos los niveles de la dirección deberian 
recibir una preparación en todos los aspectos del programa de mejora de la 
calidad, incluyendo el programa cero defectos. 

9. Dia cero defectos: Es ese dia especial en que todos los empleados se reúnen 
para establecer metas particulares y de grupo para reducir los errores. 

10. Establecer las metas: A continuación del dia CD, los supervisores se 
reúnen con los empleados para establecer metas particulares y de grupo 
para reducir los errores. 

11. Eliminación de la causa de error: Este paso requiere que los empleados 
informen de todo tipo de problemas, dificultades y situaciones ·que 
encuentren en el trabajo y que les impida llevar a cabo el programa de error 
cero. 
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12. Reconocimiento: Reconcx:imiento a aquellos que cumplan sus metas o 
alcancen niveles de cumplimiento excepcionales. Esto no siempre significa 
recompensas en dinero sino un reconocimiento de la alta dirección. 

13. Consejos de calidad: Estos consejos tienen la intención de unir en una base 
profesional regular a Jos directivos y profesionales de calidad, 
principalmente con fines comunicativos. 

14. Empezar de nuevo: Este paso enfatiza que la mejora de la calidad no acaba 
nunca. Hay que tomar medidas para garantizar Ja continuidad del programa 
de mejora de calidad al margen de los cambios de personal, dirección, 
organización, productos y servicios. 

Para concluir con Crosby, algunas ideas importantes de su plan: 

• La calidad es cumplir con Jos requerimientos. 

• El costo de Ja calidad es el costo de hacer las cosas mal. 

• El propósito de la mejora de calidad es prevenir defectos y errores. 

• Debería de establecerse un programa de Ja mejora de la calidad eo cada 
departamento. 

• La mejora de la calidad es una actividad continua que necesita tiempo para 
desarrollarse. 

• El propósito del error cero es Ja prevención del error. 

• Las áreas básicas de cumplimiento son la contabilidad (Costos), 
planificación y calidad. 
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Ul.1.3. lshikawa. 

El profesor lshikawa ha sido un líder en el control de la calidad 
japonés desde los 50. El discute seis temas de importancia: El control de 
calidad, el control de la calidad total, los círculos de calidad, el control de la 
calidad en la subcontratación y la venta, el control de la calidad en marketing y 
la estadística en el control de calidad. 

El control de calidad y su realización requieren prestar una atención 
especial a varios factores (7): 

• Satisfacer los verdaderos requerimientos de los clientes. Estudiar las 
necesidades de los clientes y considerarlas en el disei'lo y la producción o la 
prestación del servicio. 

• Considerar no solo la calidad del producto sino la calidad del trabajo, del 
servicio, de la información, del proceso, de las persona y del sistema. 

• Tiene que existir el control de costos y de producción. 

• Tienen que existir cifras sobre la cantidad de producción. defectos, 
rechazos y productos rehechos, igualmente en cuanto en la prestación de un 
servicio. 

• Satisfacer los requerimientos reales de los clientes, no los estándares 
permitidos. 

• La calidad es dificil de expresar. Los productos tienen más de una 
caracteristica de calidad. Se necesita un consenso sobre lo que son los 
defectos y errores. 

• Es necesario eltponer los defectos ocultos o latentes. 

• Utilizar la estadlstica y el control de proceso para reducir la variabilidad. 

• Los productos tienen que ajustarse a la calidad del dise~o. 

• Se necesitan seis pasos para completar el circulo de control: 

l. Determinar las metas y objetivos. 

2. Determinar los métodos para alcanzar los objetivos. 

73 



3. Comprometerse en la educación y la capacitación. 

4. Realizar el trabajo. 

5. Comprobar los efectos de la realización (examinar las causas y efectos). 

6. Tomar las medidas apropiadas. (Prevenir la recurrencia). 

Obstáculo• al control y a la mejora. 

Hay varios obstáculos a la calidad y a la mejora de la misma que tienen que 
superarse: 

• La apatía de los directivos y ejecutivos. 

• Los que piensan que no hay ningún problema. 

• Los que piensan que su empresa es la mejor. 

• Los que se oponen a nuevos métodos. 

• Gente con la mira puesta en ellos mismos. 

• Los que se niegan a aprender. 

• La desesperación, celos, envidia. 

• Los de mente estrecha. 

• Los que viven en el pasado. 

El control de la calidad total. 

El control de la calidad total significa que todos aprenden conrtol de 
calidad, no solo unos pocos profesionales. No hay ningún departamento de 
control de calidad con un especialista asignado a cada departamento. En la 
calidad la especialización es obsoleta, por lo tanto no existe el personal de 
apoyo o son pocos. Los ejecutivos de linea y el personal dominan la acción y 
las decisiones. Debe de existir trabajo de equipo en todos los departamentos, 
grupos y empleados. La educación masiva en calidad tiende a debilitar la 
disposición de los empleados. 

El control de la calidad total avanza a toda la empresa, es dirección 
con hechos, pone a la calidad en primer lugar, combina la acción con el 
conocimiento, esta orientado al cliente, se basa en una visión a largo plazo y 
utiliza las habilidades de los empleados. La dirección tiene que luchar para 
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satisfacer a los clientes, dar un sueldo adecuado a sus empleados y beneficios a 
los accionistas. 

Cii-.:ulos de calidad. 

Al principio, el propósito de los círculos de calidad o grupos de control 
de calidad era la educación en las técnicas y herramientaa del control de 
calidad. Era más flcil enseilar a Jos capataces y empleados en un grupo que 
intentar enseñarles individualmente. Más aún los empleados se sentian más 
confortables en un grupo. 

Primero, es necesario iniciar con el control de calidad y no con los 
círculos de calidad. Los primeros en estudiar el control de calidad deben ser 
los directores, cabezas de división y Jos responsables del control de calidad. 

La manera de comenzar es eligiendo a una persona que se 
responsabilice de las actividades del circulo de calidad en toda la empresa. 
Reclutar lideres de circulo, como pueden ser capataces o personas que tienen 
a su cargo a un grupo de trabajadores. 

Al principio es voluntario pertenecer a un circulo de calidad; esto se 
hace deliberadamente, para evitar la aparición de alguna presión o fuer7.8 de 
Jos niveles superiores. Eventualmente se espera Ja completa panicipación de 
todos, con una utilización integra de las técnicas de control de calidad. Se 
recomienda que los círculos no tengan más de 1 O miembros. Si hay más de 1 O, 
se forman más círculos. El circulo es un método de grupo para aprender una 
materia nueva, en la cual Jos lideres enseilan a Jos miembros. 

Un círculo de calidad funciona siguiendo éstos pasos: 

• Se elige un tema, meta o área de estudio. 

• Se dan razones por las que se ha elegido este tema u objeto en concreto. 

• Se considera la situación actual. 

• Analizar (buscar las causas). 

• Evaluar los resultados. 

• Prevenga el qu'e se repitan, estandarizar, prevenir errores. 

• Considerar los problemas restantes. 

• Planear el futuro. 
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Estos nueve pasos se están utilizando ahora como procesos para 
solventar dificultades. En conexión a este circulo de calidad los miembros 
aprenden materias diversas por lo que se enriquece su desarrollo personal. 

El <ontrol de ralidad en la •uh<ontrata<ión y la compra. 

En los procesos fabriles surge la pregunta: ¿Qué deberia fabricarse y 
qué deberla comprarse? En una empresa de servicios la pregunta es: ¿Qué 
servicios deben de ser propios y cuáles, si acaso alguno deben contratarse o 
comprarse? Obviamente, no se contratan fuera las funciones que son ralz de 
las operaciones diarias. Los únicos trabajos susceptibles de ser contratados 
fuera son aquellos muy especializados en los cuales el contratado tenga una 
capacidad obvia de la que la empresa carece. Incluso en este caso, existe la 
cuestión de que si la organización deberla desarrollar esa capacidad; y si 
deberla si trabajos de este tipo se vuelven frecuentes en la empresa. 

En los servicios, no hay evidencia de que contratar fuera sea mejor que 
la capacidad interna de la empresa. La úlitirna tiene varias ventajas: Un control 
y supervisión más filcil, una mejor comunicación. una operación más eficiente, 
costos reducidos de coordinación. 

El control de calidad en marketing. 

El marketing incluye tanto la distribución y venta de los productos 
fabricados y lo• productos provenientes de empresas de servicios. El 
marl<eting tiene que desarrollar la confianza de los clientes. Se trata de algo 
más que vender un producto. Tiene la función de descubrir las necesidades y 
carencias de los clientes e impulsar nuevo• productos que satisfagan esas 
necesidades. Es necesario educar, definir objetivos claros y controlar el 
proceso. Algunas de las actividades más importan.tes neceSarias antes de la 
venta, durante la venta y después de la venta son las siguientes: 

Antes de la venta: 

• Analice las necesidades del cliente. 

• Planifique nuevos productos. 

• Investigue nuevos productos. 

• Prepare las instrucciones de uso, reparaciones. servicio y funcionamiento. 
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Durante la venta: 

• Eduque a los de ventas en el control de calidad y calidad. 

• Determine si los clientes saben como usar el producto. 

• Indique las precauciones a tener durante la aplicación del producto o 
durante la prestación del servicio. 

Después de la venta: 

• Analice y corrija las quejas. 

• Compruebe el periodo de garantia. 

• Compruebe que los manuales sean completos y claros. Las condiciones del 
servicio también deben de ser claras y completas. 

• Estudie y registre los arreglos durante el periodo de garantia. 

Hay que controlar los pedidos, ventas, las cuentas por cobrar, 
utilidades, inventario, fechas de entrega, horas pasadas con el cliente y 
transportes. Se debe de utilizar la experiencia de ventas para mt¡jorar los 
servicios y productos. 

La estadística <n el control de calidad 

A continuación se mencionan siete herramientas (8) que son las 
técnicas más elementales utilizadas en los circulas de calidad y en general en 
los aspectos de calidad. Las palabras que estan entre paréntesis son las que 
utilizan los japoneses. 

l. Distribución de defectos, causas, factores, etc. (análisis de pareto). 

2. Uso de subgrupos racionales y divisiones (estratificación). 

3. Cuenta de Tally (hoja· de comprobación). 

4. Distribución de frecuencia (histograma). 

5. Analisis de relaciones y correlaciones. 

6. Gráficas de control. 

7. Diagramas de causa y efecto. 
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Los primeros seis puntos son estadísticos, el último no. Las gráficas y 
tablas de control son usados en los círculos de calidad. Se dice que en el Japón 
el 96% de todos los problemas de calidad pueden resolverse con esas siete 
herramientas, y que todos los niveles de la empresa las usan. 

Hay varias técnicas estadlsticas poderosas que deberian utilizarse en los 
servicios pero se utilizan muy poco. Por ejemplo: 

• Tcoria de colas o muestreo de tiempo aleatorio con el modelo del minuto: 
Sirve para estimar el tiempo y el costo del tiempo perdido, de esperar, de 
servicio, etc. y tomar las medidas apropiadas. 

• Muestreos de probabilidad: Diseñados para estudios de clientes, no 
clientes, estudios administrativos para información de la dirección, estudios 
de empleados, estudios de mercados, etc. 

• Análisis de la curva de experiencia o de aprendizaje: Sirve para medir la 
capacidad de los individuos y grupos para obtener información importante 
sobre las tendencias en la curva de error, tendencias en la curva de 
producción, etc. 
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m.1.4. Juran. 

ESTA 
SALIR 

TESIS 
DE LA 

El Dr. Juran es una figura prominente en el campo de la dirección de 
la calidad. Nadie ha pasado tanto tiempo ocupado en esta materia como él. 
Nadie ha escrito más sobre el tema. Las fuentes del material que sigue son 
diferentes libros, articulo• y publicaciones seleccionados de las publicaciones 
del Juran Institute. 

La calidad se define de diferentes maneras: 

• Oportunidad de uso. 

• Conformidad a las especificaciones del cliente. 

• Conformidad a las especificaciones del fabricante. 

• Características derivadas de un análisis de las necesidades del cliente. 

La dirección de la calidad comprende muchos aspectos, pero especialmente 
los siguientes: 

• La calidad es responsabilidad de alto nivel. 

• Un programa de control de calidad tiene que empezar por los ejecutivos de 
la gestión de aho nivel. 

• Los directivos de primera linea deben de aprender a gestionar por la 
calidad. 

• La dirección necesita adoptar la trilogfa (el programa tripartito): 
planificación de la calidad, control de calidad y mejora de la calidad. 

• La dirección deberla de ofrecer el liderazgo necesario para asegu!UliC que 
todo el mundo en la organización se gule por la calidad y la mejora de la 
calidad. 

• La dirección debe apoyar e impulsar un programa continuo de mejora de la 
calidad. 

• La dirección de la calidad abarca a todos loa empleados de la empresa, los 
directores, los supervisores, profesionales, vendedores, empleados, etc. 

• Dirección de la calidad significa que se da prioridad máxima a los deseos, 
preferencias, requerimientos y necesidades de clientes y usuarios. 

tlO DEBE 
BIBLIOTECA 
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• La dirección tiene la única responsabilidad de comprobar que se resuelven 
los problemas crónicos y que se corrigen los defectos del sistema. 

• La dirección tiene que tomar las medidas necesarias para la autoeducación 
y automejora para pennitirles que asuman el liderazgo del programa de 
mejora de la calidad a lo largo de toda la empresa. 

La organización debe facilitar la calidad ya que ésta requiere cambios. 
Se fonnan grupos nuevos y se revisan las viejas funciones. La calidad toma las 
siguientes formas: 

• Consejos de mejora de la calidad en el nivel ejecutivo. 

• Consejos de mejora de la calidad a otros niveles ejecutivos. 

• Equipos de mejora de la calidad de carácter interdepartamcntal. 

• Equipos de mejora de la calidad a nivel departamental. 

• La función de la calidad fom1a parte cada vez más de la gente de linea. 

• Si existe un departamento de control de la calidad, éste aconseja, ayuda, 
asiste, desarrolla nueva.s técniCP y métodos y prepara para comprobar que 
lu técnicas 11e llevan a cabo de una forma apropiada. 

Estos cambios requicnn una nueva aproximación a la contratación. a 
la capacitación, la promoción, a la evaluación del dcsempello del individuo y a 
la 111pmrisi6n de los empicados. 

Mejora de la caUdad. 

La mejora de la calidad es un proceso continuo que se planea cada allo 
como parte de un presupuesto total de calidad. se implican las siguientes 
actividades: 

• Preparar un plan anual de mejora de la calidad. 

• Estimu el costo de la mala calidad. 

• Identificar 101 proyectos de mejora de la calidad. 

• Seleccionar 101 proyectos de mejora de la calidad para un programa actual. 

• Educat o preparar para 111 ~izaci6n. 

• Aplicat 101 r!M!todoa de dia¡nóstico, ej.: antlisis de pareto. 
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• Encontrar los remedios y tomar las medidas correctivas. 

• Institucionalizar la mejora de calidad para asegurar la continuidad. 

• Comprometerse en una planificación estratégica de calidad. 

Modelo tripartita de Juran. 

El modelo de Juran consiste en una secuencia tripartita llamada trilogfa 
(9): planificación de la calidad, control de calidad y mejora de la calidad. 

Durante la planificación de la calidad el costo de la calidad persiste. A 
tiempo cero, las características se tienen bajo control, pero hay una pérdida 
crónica. Durante el control de calidad se eliminan algunos costos de mala 
calidad, pero le pérdida crónica permanece. Durante el tercer período mejora 
la calidad, hay un avance hacia un nivel mejorado mis bajo, que se controla. 
Esto consigue eliminar gran parte de la pérdida crónica. No se menciona 
ningún tipo de mejora despues de este segundo nivel de control de calidad, 
aunque este es el siguiente paso lógico en la secuencia. 
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llL 1.5. Utilidad de 101 Conreptos to Empre,,.• de Sel'\lidos. 

La preocupación por la calidad ha desbordado el círculo de Jos 
ingenieros y ha ido ganando sucesivamente Ja atención de Jos profesionales de 
marketing, Ja estratégia, Jos recursos humanos y las linazas. En la medida en 
que Ja calidad como conjunto de propiedades fisico-t6cnicas se ha convertido 
en una suma de atributos percibidos e incluso sugeridos por los clientes, ha 
pasado a ser una categorla bbica para Ja mercadotécnia. Puesto que Ja calidad 
se advierte como indispensable para la diferenciación o segmentación, resulta 
fundamental para la planeación estratégica. Si Jos agentes activos de Ja calidad 
son, en definitiva, Jos empleados de Ja empresa, cuestiones como la formación, 
Ja motivación y otras políticas de recursos humanos son decisivas para Ja 
obtención de la calidad. Y por último, detrb de cualquier planteamiento 
empresarial, deben cumplirse los equilibrios económicos y financieros 
correspondientes. 

No seria justo afirmar que Ja referencia al cliente haya estado ausente 
en las posiciones doctrinales clisicas acerca de Ja calidad: lu necesidades de 
los clientes han sido frecuentemente incluidas en las propias definiciones de la 
calidad. Lo rigurosamente nuevo es el énfasis con que se pretende destacar el 
papel primordial que debe jug¡ir el cliente en este asunto. En cierto sentido, la 
penpectiva omnicomprensiva adoptada por Ja tesis de la calidad total ha 
incluido el fenómeno de que ingenieros, profesionales de Ja mercadotmua, 
expertos en estrategia, gerentes de recursos humanos y financieros hayan 
convergido en situar la satisfacción dd cliente como un mito avanzado en la 
ruta de la calidad, al que irremediablemente conduce el enfoque de calidad 
total. 

(l)l.LWUNO,~:"'LI Pro.bSividadno•todo'",•: ~ M6:tica,j\Diol.1994, Vol.XXXVI.No. ........ 
(2)Ct08BY R.Ph.Llc:a!Mlldno~6ºod.,Mbioo,Edil«YJ C... l990#1J. 

()}~lll.'C..'OWl"JU.H«&.cr.C1lidld l'..Ul~ylhn. l'od.,Mtxico,~ Plnonuna.19'9i.p. IOJ. 

14) IJEMJNO W., P.dwardl: Cbmo..miiulrV ..i;in el~ llanSI¡, lle, ColorntM. }-:ditqial Noma. 1'111,p.94. 

U)l'.UltUlY H.,litnlii: Ch.Qll.pl4 

(6)ROftA."íllt.R,A.t' O.Q..-Ftw~)'ln!Nn1cm.1".S.,f~llallb..1991,p.l01 

(7)1bld.p. 121. 

(l)tbdp..11' 

i'l)lt.d.p. 119. 

82 



OI.2.1. La Importancia Actual del Servicio. 

La frase se ha welto tópica: vivimos en una economia de servicios. Fue 
en 1940 cuando por primera vez el economista Collin Clarlc (1) clasificaba las 
actividades económicas en tres sectores: primario (agricultura), secundario 
(industria) y terciario (servicios). El crecimiento de éste último es espectacular. 
Más del 60% del PIB de los paises avanzados es aportado, ya hoy, por el sector 
servicios. Y aunque algunos vaticinan un próximo estancamiento, otros opinan 
que para el ailo 2000 quedará cumplida la profecia aventurada por Fourastie a 
mediados de siglo, cundo aseguraba que el 80% de la población activa estarla 
ocupada para dicho ailo en el sector terciario. 

Veintiséis de cada veintisiete personas que han tenido una mala 
experiencia con una organización no lo dirán. La razón principal no es de 
sorprender: esperan muy poca o ninguna satisfacción si plantean sus quejas. Lo 
que si es preocupante es que el 91 % de los que han tenido una mala experiencia 
no regresarán a la organización como clientes. 

La persona promedio que ha tenido un mal trato, o se le ha entregado 
un producto deficiente, se lo comunica a otras nueve o diez personas~ una de 
cada ocho difunde la mala noticia entre otras veinte o más personas. 

La razón por la que los clientes cambian de organización es, en una 
palabra, "servicio" (o la falta de él). Lo que los clientes desean (y por lo que 
están dispuestos a pagar) es servicio de alta calidad. 

Las· organizaciones que, en función de sus niveles de calidad, se situán 
en el grupo que ocupa la tercera parte superior de la escala de preferencias del 
mercado, cobran un 5 o un 6% más que las que participan en la tercera parte 
inferior y, a i>esar de ello, eontinuan ampliando su participación en el mercado a 
expensas de las organizaciones que ofrecen mala calidad. Esto se debe a que los 
con5umidores están dispuestos a pagar un precio un poco mb alto por 
productos y servicios que les solucionen sus problemas, que funcionan y 
adCmás que se sientan· bien servidos. 

Karl Albrecht (2) define desde el punto de vista del posicionamiento 
competitivo, lo 'que es un servicio excelente: 
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"Servicio excelente es un nivel tal de calidad en el scrnc10 que, 
comparado con el de los competidores, sea tan alto a los ojos de los clientes 
que le permita a su organización percibir ingresos más altos, lograr una 
participación de mercado fuera de lo normal y/o disfrutar de márgenes de 
utilid•d más altos que los de la competencia". 

Una empresa solo necesita una pequeña participación en un mercado 
muy pequefto para aJcanz.ar un éxito tremendo, es decir no se necesita ser 
grande para tener éxito, se necesita ser superior. Siguiendo éste esquema, es 
importante situar la estratégia que en relación a los clientes se siguió, se sigue y 
se deberá seguir para poder estar siempre a la vanguardia en lo que a relación 
con el cliente se trata. 

Los clientes necesitan algo más que un simple proveedor, necesitan 
una especie de socio, alguien que pueda proporcionar asesoramiento, 
información y productos de alta calidad; eso implica conocer las necesidades del 
cliente hoy, mailana y dentro de cinco años. Se debe de tratar de abrir de par en 
par todo lo que la empresa que proporciona el servicio es y tiene (sus equipos 
de empleados, sus capacidades, su saber hacer, sus instalaciones, etc.) 
ofreciéndoselo a su servicio, para que él escoja en que medida se le puede 
ayudar. Se trataría de convertir al cliente en el elemento clave de la 
organización; o más propiamente, en convertir a la empresa en una pieza 
decisiva para que las necesidades del cliente se vean por su mediación 
cumplidamente satisfechas. 

Según Tom Peters (3), la empresa del futuro deberá tener el 
siguiente perfil: 

1. Más horizontal (menos jerárquica. con una estructura de menos niveles). 
2. Compuesta de unidades empresariales dotadas de mayor autonomía 

(menos altos ejecutivos y más 6utoridad local para la introducción y 
evaluación de productos). 

3. Orientada hacia la diferenciación, productora de bienes y servicios de alto 
valor añadido, y creadora de nichos de mercado. 

4. Con conocimiento de la necesidad de ofrecer calidad. 
S. Con conocimiento de la necesidad de ofrecer buen servicio. 
6. Sensibilizada. a todos los niveles, de las demandas y necesidades del 

cliente. 
7. Mucho más rápida a la hora de proyectar e introducir la innovación. 
8. Dotada de un perfil flexible sumamente capacitado y consciente de que el 

personal es el principal medio de añadir valor a sus productos y servicios. 



llL2.2. Definición de servicio. 

Reconocida la importancia del sector terciario es indispensable 
definir lo que son los servicios. 

Collin Clark (4) entendía a los servicios como todas aquellas 
actividades no pertenecientes ni a la agricultura ni a la industria. Otras veces 
se definian a los servicios como aquellos bienes no susceptibles de 
comercialización, y algunos estudiosos como 1.B. Quino y C.E. Ganon, 
profesores de la Amos Tuck School, definen los servicios como "todas 
aquellas actividades económicas en las que la producción primaria no es ni un 
producto ni una obra construida". 

Un tercer grupo de estudiosos prefieren contraponer con un enfoque 
muy analítico las diferencias entre industria y servicios. De este modo, el 
sector servicios quedaría definido por un conjunto de caracteristicas que lo 
bacen diferencial con respecto al sector industrial. Estas diferencias entre otras 
son las siguientes: 

• En general, el producto industrial suele ser concreto; mientras que el 
servicio es inmaterial. 

• En el primero, la propiedad se transfiere con la compra; no sucede ll5Í con 
el segundo. 

• Aquel se puede revender: éste no. 

• Es posible hacer una demostración del producto antes de cerrar la compra; 
en general no es posible hacer una demostración efectiva del servicio (ya 
que no e>riste antes de la compra). 

• Los vendedores y los compradores pueden almacenar el producto; no asi el 
servicio. 

• La producción industrial precede al consumo; en el caso de los servicios, 
producción y consumo suelen coincidir. 

• En el sector industrial, la producción, venta y consumo estan diferenciados 
localmente; en el sector servicios, por el contrario, la producción, el 
consumo y fi'ecuentemente la venta están especialmente unidos. 

• En el primero, el producto se puede transportar; en el segundo, el 
"producto" es intransportable (aunque si es posible muchas veces que los 
"productores" se trasladen). 
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• El fabricante/vendedor es el único que produce en la industria; mientras que 
el cliente/comprador de un servicio participa directamente en la producción. 

• En aquella, el contacto indirecto entre el cliente y la empresa es suficiente; 
en la mayoria de los servicios es necesario el contacto directo. 

• El producto industrial es exportable; no lo es. normalmente, un servicio, 
aunque si lo sea el sistema seguido para su presentación. 

Existe también la posibilidad de definir en positivo el concepto de 
servicio. El servicio es el cambio que una unidad productiva origina en la 
condición de una persona o de un bien perteneciente a ésta. Según esto, la 
diferencia blsica en la producción de un servicio frente a la de un bien fisico, 
radicaría en el hecho de que la unidad productiva actúa directamente sobre 
bienes que ya pertenecen al consumidor del servicio. 

Aunque en muchas ocasiones es dificil el distinguir o separar las 
actividades de producción o servicios, existen los siguientes usos más 
frecuentes del vocablo servicio: 

l. Servicio como bien económico Es la respuesta dada, independientemente 
de su naturaleza, por un proveedor al problema o necesidad de un cliente. 

2. Servicio como una deternünada especie de bjen económico Es aquella 
clase de bien en el que predominan los componentes intangibles. Se trata 
por tanto de un paquete de prestaciones (tangibles e intangibles) en el que 
predominan las segundas. 

3. Servicio corno prestación principal En el supuesto anterior, se tratarla de la 
prestación que constituye la razón de ser de la solución que se propone 
para la satisfacción al cliente. 

4. Servicio como prestaciones accesoriu En el mismo supuesto comentado, 
el servicio es ahora el conjunto de prestaciones secundarias que acompallan 
a la prestación principal. 

S. Servicio oost-yenta. Se refiere a la provisión de las prestaciones accesorias 
de reparaciones, mantenimiento y atención de las reclamaciones de los 
clientes. Es una actividad propia del sector industrial. 

6. ~ Atención de las reclamaciones de los clientes. 

7. ~ Actividades económicas que integran el sector terciario de un 
sistema económico. 
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ID.2.3. Delioid6o de Calidad en el Servido 

El hecho de que los clientes estén logrando mA5 al demandar un 
mejor servicio y que se hayan vuelto más sofisticados al reconocerlo, no 
quiere decir que todas las organi:zaciones se preocupen por implantar procesos 
de calidad. La realidad es muy diferente. Algunas organizaciones son las 
lideres de esa revolución, otras le siguen los pasos y algunas duermen mientras 
los cambios se producen. Karl Albrecht (5) describe cinco grados de 
compromiso que muestran las empresas respecto a la calidad en el servicio. 

l. Las que están saliendo del mercado. Esas organizaciones están tan lejos de 
tener un verdadero contacto con sus clientes que están llegando a su final, 
algunas lo saben, otras no. 

2. Las que se aferran tenazmente a la mediocridad. Esas organizaciones 
posiblemente se mantendrán en el mercado, pero la calidad no forma parte 
de sus preocupaciones. 

3. Las que están presentes. Esas organizaciones reconocen que están en el 
negocio del servicio y poseen un respeto innato por hacer, al menos, lo 
básico. Sin embargo, la mayorla de ellas solo disfiutan de una participación 
de mercado natural, lo que quiere decir que la participación de mercado 
que poseen la han logrado solo por el hecho de estar presentes en el 
mercado. La calidad en el servicio no juega un rol importante en su gestión 
estratégica. 

4. Las que realizan un esfuerzo serio. Esas se encuentran en movimiento y 
están trabajando seriamente para convenir el servicio en una arma 
competitiva. El servicio centrado en el cliente comienza a ser una idea 
conductora en la cultura de la organización. Se mantiene reformulando y 
analizando, de forma innovadora, la imágen y la orientación de la 
organización. 

5. Las que perciben el servicio como una forma de arte. Esas son las 
organizaciones que son una leyenda en la profesión. La misión de la 
dirección es preservar y refinar la imagen de servicio de alta calidad de la 
organización. 

A partir de este momento, es posible dar una definición de calidad en el 
servicio, la cual es resullado del análisis de lo mencionado con anterioridad. 
Calidad en el servicio es ·"la percepción que tiene un cliente acerca de la 
correspondencia entre el desempefto y las expectativas, relacionados con el 
conjunto de elementos secundarios, cuantitativos y cualitativos, de un 
producto o servicio principal" ( 6). 



UL2.4. Fijación de Criterios pan Servicios de Calidad. 

Al entender en que grado de compromiso con la calidad en el servicio 
se· encuentra la empresa, nos situamos acerca del esfuCl7.0 que hay que reali7.ar 
para lograr ser lideres de ésta en nuestro mercado, e implantar los medios 
necesarios para cumplir esa metL 

Los criterios para los servicios de calidad por escrito lijan una meta 
hacia la cual todas las personas en la empresa pueden dirigir sus esfuerzos, 
dándoles una idea clara de lo que se debe alcanzar y a qué altura alcanzarlo. 
Se establece para ello un sentido de propósito y dirección y se les ayuda a 
mantenerse dentro del foco, en el objetivo, marchando en la dirección 
correcta. 

Los criterios para los servicios que son claros, concisos, alcanzables y 
realistas forman una base común de expectativas en la conaucta en los 
servicios. Estableciéndolos, el personal sabe lo que se espera de ellos, todos 
tienen el mismo criterio. Lo que se busca e un conocimiento común. No hay 
sorpresas en lo que se espera. 

Una vez que se haya desarrollado una lista completa de los criterios 
para los servicios, éstos pueden formar parte de los perfiles para contratar al 
personal, para la descripción de las labores y para tomar decisiones respecto al 
desernpeilo de los empleados. Es decir, pueden formar la base de un sistema 
de evaluación de la ejecución de las labores por parte de los empleados, un 
sistema que cvelúe las conductas, tan importantes a los servicios al cliente en 
el nivel de calidad aceptado por todos dentro de su grupo de trabajo. 

Este es el comienzo de los servicos de calidad al cliente, que se verán 
refol7.8dos con los conceptos que se estudiarán a continución. 
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IIL2.4.I. Compren•i6n de lu ne.:e•id•des y npeclativu del cliente. 

La actividad económica es aquella que tiene por objeto la 
satisfacción de las necesidades humanas por medio de bienes es<:asos 
susceptibles de usos alternativos. La necesidad es la simple carencia de algo. 
Inicialmente es una situación objetiva, que se subjetiviza en la medida en que 
el sujeto es consciente de dicha carencia. En determinadas ocasiones. la 
conciencia de la necesidad, es seguida del deseo de satisfacerla. Otru veus, el 
sujeto rechaza expllcitamente tal satisfacción. Puede decirse, en consecuencia, 
que el deseo puede ir desde - 1 (rechazo completo de la satisfacción) hasta + 1 
(apetencia plena). Cuando esta satisfacción implica la renuncia a otras 
satisfacciones,. nos encontramos ante una necesidad económica. 

El conjunto de objetos y actos capaces de procurar la satisfacción de 
una necesidad económica es un bien económico. La satisfacción requiere, en 
primer ténnino, un resultado positivo alcanzable con la utilización de ciertos 
objetos fisicos o la realización de determinados actos alternativos. Se Dama 
valencia la orientación que muestra un sujeto hacia un resultado dado. 
Depende de la satisfacción anticipada que se espera alcanzar y su recorrido va 
desde - 1 (insatisfacción completa) hasta + 1 (satisfacción completa). Para que 
esta orientación, positiva o negativa, se produzca, es preciso que el sujeto crea 
conciencia o perciba la existencia de dicho bien. 

Se llama expectativa, respecto de cada alternativa, a la esperanza 
matemática de que se verifique un determinado resultado. La expectativa, por 
tanto, implica la correspondencia entre la valencia (inclinación derivada de la 
aptitud supuesta a un bien para satisfacer una necesidad) y el deseo de 
satisfacerla. Su nivel .dependerá tanto de la intensidad del deseo, como la 
aptitud supuesta al bien, y como de la probabilidad esperada de que dicha 
actitud se haga· realidad. 

La calidad no es, la coherencia entre las propiedades de un bien y las 
exigencias del cliente. Es más bien la correspondencia entre la percepción del 
desempeilo y las expectativas del comprador. En otras palabras, la 
satisfacción del cliente se mide en cuanto a las percepciones que tiene sobre lo 
que recibió menos las expectativas que tenla respecto a lo que pensaba que 
debió haber recibido. 
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Colin Sharman ha llamado esta relación funcional la ecuación de la 
calidad: 

C=DP-E 

Si el desempeño percibido es + 1 y las expectativas + 10, la calidad 
percibida valdrá -9. Y al revés, si el desempeño percibido es + 1 O y las 
expectativas+ 1, la calidad será igual a + 9. 

Los clientes se convierten en clientes entusiastas solo cundo el servicio 
que se les entrega sobrepasa sus e•pectativas, cuando obtienen algo extra, 
algo más de lo convenido. 

En consecuencia, puede decirse también que la satisfacción de un 
cliente es el resultado de las impresiones recibidas a lo largo de la creación del 
servicio menos las e•pectativas que el cliente trajo al entrar en contacto con la 
actividad de servicios. Debe advenirse que la satisfacción tiene una estructura 
estrictamente individual (idénticos bienes provocan satisfacciones distintas en 
dos clientes diferentes), y que su manifestación personal varia igualmente de 
un cliente a otro. Por ello, nunca debe entenderse que un cliente no crítico es 
un cliente insatisfecho. 

Por lo tanto: 

• La respuesta a Ir. necesidad del cliente solo debe contener aquellos 
elementos que este perciba como valiosos. Añadir más es un despilfarro 
tanto individual como socialmente. 

• La mejora de la calidad se puede obtener actuando no solo sobre el 
descmpcilo y las percepciones, sino también sobre las expectativas. 

La clave para asegurar una buena calidad en el servicio consiste en 
satisfacer o sobrepasar las expectativas que tienen los clientes respecto a la 
empresa. En consecuencia es fundamental lograr determinar con precisión 
cuál es el problema que el cliente espera que se le resuelva y cuál es el nivel de 
bienestar que el cliente espera que se le proporcione. 

Las e<pectativas y percepciones de cada cliente constituyen un reflejo 
de la forma en que las perciben; es posible que no reflejen la calidad de la 
misma forma en que la empresa la ve. 

Con los nuevos clientes es crucial detenninar, muy claramente, por qué 
dejaron la organización que utilizaban anteriormente, si además cuentan con 
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otro proveedor del mismo sector, qué es lo que esperan de la empresa. ¿Cuál 
es, exactamente, el problema que esperan que se les solucione?. 

Por úllimo, existen factores determinantes de la percepción de un buen 
servicio: 

• fiabilidad. 

• capacidad de respuesta. 

• tangibilidad. 

• cortesla. 

• competencia. 

• seguridad. 

• credibilidad. 

• accesibilidad. 

• comurúcación. 

• comprensión y conocimiento del cliente. 

Cada uno de estos factores impacta en menor o mayor grado en la 
percepción del servicio por parte del cliente, hay que tomar cada factor y 
analizarlo en el momento de establecer las bases para desarrollar el modelo de 
calidad en el servicio. 
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ID.2.4.2. El Cido de Vida de lu Relaciones con 109 Clientes. 

Existen diferentes niveles de intensidad en las relaciones de negocios 
con los clientes: 

• Compradores: constituyen la relación más débil. Un "comprador" 
acostumbra a comprar uno o dos servicios, pero no tiene aún el hábito de 
utilizar los servicios de una empresa en forma regular. Los "compradores" 
no solicitan trabajos adicionales o consejos, y no piensan cómo es que la 
empresa les pueda ayudar. Los compradores no sienten que exista ninguna 
especie de relación especial con la empresa. Su nivel de lealtad es muy bajo 
o inexistente. 

• Clientes: eonstitutyen el tipo normal de relación. Los clientes se sienten 
cómodos al regresar con una empresa y tienen la confianza de pedir ayuda y 
consejos. Los clientes ya han formado el hábito de utilizar los servicios y 
son moderadamente leales. 

• Animadores: constituyen el nivel más alto en Ja relación de negocios. Los 
11animadores" no solo acuden por ayuda. sino, que además venden Jos 
servicios de Ja empresa. Hablan con sus amigos y relaciones de negocios 
sobre el servicio que les presta una empresa y remiten gustosamente 
nuevos clientes. Es el tipo de personas que si su proveedor recibe 
menciones negativas en Ja prensa, son capaces de defenderlos contra todo 
tipo de defractores. 

Las relaciones entre los clientes y las empresas recorren un ciclo de 
vida (Figura 9). La primera etapa se inicia antes de que éstos sean percibidos 
como tales. En esta etapa se debe crear una imagen pública de la empresa que 
permita que el cliente en potencia ( o prospecto) pueda ponerse en contacto 
con usted y, a su vez, que la empresa pueda ponerse en contacto con él. El 
objetivo de ésta etapa se alcanza a través de las actividades tradicionales de 
marketing. Se debe ser capaz de crear una imagen satisfactoria en el prospecto 
antes de establecer contacto directo con él. 

El objetivo de la segunda etapa es el de desarrollar una relación estable 
con los prospectos con los que se ha hecho contacto con anterioridad. 
Asunniendo que se haya establecido una relación satisfactoria, cuando los 
prospectos sientan la necesidad de servicios o se sientan insatisfechos con Ja 
empresa que utilizan, se interesarán por una nueva organización. 

La tercera etapa esta representada por la fase de venta hecha por Ja 
empresa (que corresponde a la tase de compra del cliente). El objetivo de esta 
fase es el de lograr una venta que convierta al prospecto en cliente. Esta fase 

92 



incluye la ac<:ión de convencer al prosepecto de que la organización está en 
disposición y capacidad de ofrecer un mejor servicio que las demás 
organizadoras competidoras. 

La cuarta etapa es la de producción/consumo del seivico. El objetivo 
es el de lograr que los clientes regresen y sigan utilizando los servicios. En esta 
etapa se podri retener a los clientes por medio de un servicio de alta calidad 
de manera que se situen en la segunda etapa, para que se sientan 
comprometidos (en el futuro) con la organización. 

En cualquiera de estas etapas, los clientes pueden abandonar el ciclo o 
permanceren él y pasar a la siguiente etapa. Sin embargo, el hecho de que el 
cliente compre y welva a comprar dependerá de que se le suministre .un 
servicio de calidad. 

CICLO DE VIDA DE 1AC1 RELACIONES CON LOS~ 

4ºETAPA 
11.00RARQUEELCUENTE 
RF.ORESE. SERVICIO DE ALTA 
CALIDAD, 
•CA\TITVAR AL CUENTE 

l"ETAPA 
CREAR UNA IMOEN 

PUOUCASATISFACTORIA 

l"ETAPA 
1 REUCION ESTABLE 
CON PROSPECTOS 
CONTitATADOS 
~NOCIMIENTO DEL 
SERVICIO -------

R.,..9 

JºETAPA 
LOORAll LA VENTA 

CONVERTIR AL PROS. 
PECTO EN CUENTE 
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W.2.4.3. Momentos de verdad. 

Los momentos de verdad son aquellos contactos que tiene el personal 
de la empresa con los clientes, éstos contactos por lo regular se realizan fuera 
del control de altos funcionarios, lo que hace dificil el monitorearlos. En los 
puntos de contacto, se forma el juicio sobre el conjunto de la empresa en 
cuestión. sobre la capacidad directiva real con que se maneja una empresa. 

Por lo tanto, un momento de verdad constituye cualquier evento en el 
que una persona entra en contacto con cualquier aspecto de la organización 
que dá como resultado que esa persona se cree una impresión sobre la calidad 
del servicio. 

Los momentos de verdad son casi siempre neutros. Pueden ser 
positivos o negativos para el cliente. 

Hay ues clases de momentos de verdad que son decisivos en las 
relaciones con los clientes (7): 

1. El entorno fisico de la oficina y las dcmAs representaciones tangibles del 
servicio. 

2. El personal de la organización que enua en contacto con el cliente, éstos 
constituyen el factor más importante, ya que esas personas entregan el 
servicio directamente al cliente y su mentalidad de servicio pesa mucho en 
la evaluación que hace el cliente respecto a la calidad de su servicio. 

3. Los clientes, que toman parte en el proceso de producción de los servicios. 
Los clientes no consumen en forma pasiva los sevicios, participan 
activamente en el proceso. En consecuencia, tienen una influencia directa 
tanto en los procesos como en el "producto final". 

Algunos puntos importantes a recordar sobre los momentos de verdad: 

l. Lo importante es identificar los puntos do contacto. Y ésto exige la 
laborio .. tarea de hacer un mapa de los mismos. 

2. Los contactos han de describirse. Para conocer en forma debida el 
desarrollo de los mi51110. 

3. Los contactos han de relacionarse con los procesos. Para dejar claro que 
parte del proceoo es percibido por el cliente. 



4. Hay que estar preparados para Jo inesperado. Hacer un plan que pennita 
manejar el contacto. 

S. Hay que capacitar intensamente a Ja gente que esti ahí, manejando el 
contacto. 

En una especie de sintesis de.lo que el cliente debe significar a Ja 
empresa, he aquí los diez mandamientos de las empresas excelentes: 

l. El cliente, tanto interno como externo es Ja persona más importante en Ja 
realización de la prestación de un servicio. 

2. Los clientes no dependen de nosotros, nosotros dependemos de ellos. 

3. Los clientes no son una intenupción en nuestro trabajo; son el propósito 
de nuestro trabajo. 

4. Los clientes nos hacen un favor cuando nos buscan; nsostros no les 
hacemos favor alguno cuando les damos servicio. 

S. Los cliente son parte de nuestra organización; no son personas extrallas a 
ellL 

6. Los cliente no son liíos datos estadlstico•~ son seres humanos de carne y 
hueso, con sentimientos parecidos a Jos nuestros. 

7. Los clientes no son personas con las que se debe discutir o litigar. Nadie 
jamás, le ha ganado una discusión a un cliente. 

8. Los clientes son personas que nos traen sus necesidades; nuestro trabajo es 
satisl8ccr esas nece'Sidsdes con rentabilidsd para Jos clientes y para rruestra 
organiz.ación. 

9. Los clientes son Ja sangre que da vida a ésta y a cualquier otra 
organiz.ación. 

10. Los clientes se merecen el trato más cortes y amable que seamos capaces 
de dispensarles. 
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Ul.2.4.4.EI diente/proveedor interno. 

Como hemos visto, la empresa se debe de orientar al cliente y debe 
conocer todas sus necesidades y problemas para servirle mejor. El 
concepto del cliente/proveedor interno (8) es una manera de dirigir 
novedosa, en la cual la estructura jerárquica de la organización provoca que la 
comunicación y las lnteracciones sean más eficientes. Se trata de entender 
todo como una cadena ininterrumpida cliente - proveedor, desde el cliente 
externo hasta el proveedor externo, pero iniciando verticalmente, por 
alguien que es proveedor del cliente externo (ventas), pero que a su vez 
es cliente de alguien de dentro, y asi sucesivamente hasta alguien que es 
cliente del proveedor externo. 

Los contactos que tiene el cliente con la empresa son múiltiples, por 
lo que la percepción que este tiene de la calidad tambien se multiplica. 

Las obligaciones de los proveedores externos son exactamente las 
mismas que las obligaciones de los proveedores internos, solo que no se 
plantea asi la relación. No se hace ver que la existencia de un 
departamento o puesto solo se justifica como proveedor de algo. 

Este enfoque , que podria ser utilitario, es el único que vincula el 
hacer diario al servicio. Si en conjunto existe un enfoque de satisf8cer al 
cliente externo y en cada punto se enfocan los proveedores internos a servir al 
cliente interno, la empresa logrará el grado de calidad total. Todo ello 
implica el cambio de las relaciones de poder a las relaciones de servicio. 

Esta manera de dirigir, lo que busca es el tener una relación de 
calidad en el servicio, a todos los niveles de la empresa, en la que cada 
persona de la organización se sienta obligado para con otra de entregarle un 
trabajo, aunque sea a nivel interno, de calidad. Para poder hacer participes a 
todos los miembros de la empresa, es necesario que se les capacite en cuanto 
a la calidad en el servicio. 

El cliente interno debe de demostrar su necesidad ante el 
proveedor, todo ésto tiene lugar en la siguiente secuencia: 

• Un punto importante es el hecho de que el cliente y el proveedor internos 
deben describir el servicio a negociar, de tal manera que el cliente liste 
todas las caracteristicas que el proveedor interno deberia darle al 
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servicio acordado y por su parte el proveedor interno y su equipo deben 
listar los elementos que según ellos el cliente quiere. 

• Cada parte presenta sus puntos de vista y es aquí donde se descubre lo 
alejadas que generalmente estin las necesidades dd cliente y lo que el 
proveedor suporúa. A partir de este momento d servicio nesociado surge, 
y se WlCll objetivos del cliente y proveedor, se listan actividades y se 
definen controles. 

• El resultado de esta nesociación es un nuevo servicio, d cual se debe de 
llevar a grado de descripción de puesto. 
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IIL2.4.!!. Proyección de una Imagen de Calidad. 

La imagen que uno, como persona proyecta, es probablemente un 
porcentaje muy pequeilo de lo que en realidad se es. La manera de vestir, el 
corte de pelo, la forma de expresión y muchas otras características mandan 
un mensaje al exterior el cual es recogido por el ambiente que lo rodea, y es 
así como en muchas ocasiones se detemüna la forma de ser de una persona 
que no se conoce a profundidad. 

Lo mismo aplica para la empresa. Todo el personal de la 
organización debería proyectar una imagen de alta calidad dado que la 
imagen global que crea el personal le da al público distintas pistas sobre el 
tipo de organización. Y para aquellos que no conocen nada más sobre la 
organización, la imagen que perciban es la única información de que 
disponen para decidir si desean o no entablar negocios. 

Si alguien llega a tener un conocimiento más profundo de la 
organización , es seguro que desarrollará un cuadro más detallado sobre lo 
que realmente es la empresa, tanto en el aspecto profesional. como en el 
aspecto penonal. Sin embargo, si la empresa no produce la impresión 
correcta en las otras personas, estas no tendrán la oportunidad de conocer 
a la empresa más a fondo. En otras palabras, si no se desarrolla una imagen 
positiva y profesional, tanto personal como de la organi2ación, en la 
mente de los clientes actuales, de los clientes potenciales y de las fuentes de 
referencia, se tendrá la desventaja de que nunca se logrará que esas fuentes 
de referencia o sus clientes le recomienden a otras persona. 

Las impresiones que los clientes y prospectos reciben de una empresa 
se componen de : 

• Una combinación de las impresiones que reciben del personal de la 
organización. 

• La apariencia de los documentos, informes, correspondencia, boletines 
informativos y otros elementos tangibles que el cliente recibe de la 
organización. 

• Las instalaciones y equipo de oficina. 

• El equipo de transporte o de reparto. 
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El PenonaL 

Una empresa de servicios profesional, es solo un grupo de individuos. 
Hasta cieno punto, la imagen de la organización es la imagen del grupo de 
personas que la integran. Las irnagenes de las personas que integran la 
organización tienden a reforzarse las unas a las otras, especialmente si esa 
imagen es negativa. Si se conocen a diez individuos de la misma empresa y 
uno de ellos se muestra desaseado, mientras los otros nueve van bien vestidos, 
se podría pensar que ese individuo en particular es la excepción, el caso raro, y 
que muy posiblemente no permanecera mucho tiempo en la empresa. Pero, si 
se conoce a dos personas y las dos porsonas son desaseadas, entonces de 
seguro algo anda mal en la organización. 

Una o dos malas impresiones de alguna empresa pueden arruinar una 
larga cadena de buenas impresiones. La apariencia es precisamente eso: lo que 
una empresa aparenta ser, cómo la ven. 

La apariencia del personal envía mensajes muy definidos; mensajes 
que, a veces el emisor ni el receptor son concientes de que existen. Guste o 
no, es un hecho que la apariencia influiri en las personas. Hay que recordar 
que el 95% de las personas solo ven la ropa y el peinado de las personas de 
una empresa. La ropa ayuda a realizar una venta o influye en la recompra. En 
todo tipo de empresas, las personas trabajan llevando un tipo de uniforme, ya 
sea de negocios u operativos, pero lo importante es que éstos sean cómodos 
para el trabajo y además reflejen lo que la empresa quiere aparentar ante el 
medio que la rodea. 

La comunicación es otro aspecto importante a tomar en cuenta, al 
considerar la imagen de la empresa. Esta actúa conjuntamente con la 
apariencia, con lo que se conforma el llamado lenguaje. 

El personal de la empresa no debe de utilizar blasfemias o palabras que 
impliquen profanación, aún cuando el cliente por determinada circunstancia lo 
utilice. Ademis, no habla nada bien de la imagen de la empresa. Es importante 
dirigirse al cliente con respeto, y utilizando palabras que sean claras y solo las 
necesarias para la prestación del servicio. 

Las acciones de alta calidad hablan más fuerte que todas las palabras. 
Una acción puede demostrar la capacidad profesional y la calidad de servicio 
mucho mejor de lo que pueden hacerlo las palabras. Las acciones incluyen las 
actividades de negocio; cívicas y de caridad. Las acciones que se realizan 
deben de ser eficientes, y por lo tanto es importante que no se extienda 
demasiado el rango de acciones de la empresa, para no fallar en compromisos. 
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¿Quién en la organización tiene más momentos de verdad con los 
clientes, prospectos y fuentes de referencia ?. Sin lugar a dudas el o la 
telefonista. En la mayoría de las organizaciones la misma persona realiza las 
funciones de telefonista y recepcionista. Con mucha frecuencia, el o la 
recepcionista es la persona peor pagada, menos enlrenada, con menos 
experiencia y menos respelada en toda la organización. Si ese es el caso, la 
empresa se encuentra en una situación desfavorable ya que este elemento 
puede ser el elernenlo clave en la proyección de una imagen de alta calidad 
ante el público. Es recomendable, que del personal de apoyo, la recepcionista 
sea seleccionada con las mejores calificaciones y contratada con un buenn 
sueldo. 

Al ser la recepcionista el primer contacto con el cliente, es importante 
que cuente con una lista de los nombres de las persona que se esperan y los 
salude también por su nombre. Haga que se les ofrezca a los visitantes todo 
tipo de comodidades, refrigerios (refresco, café, té y similares). Si el visitante 
no ha terminado su refrigerio cuando se le recibe, la recepcionista deberán 
llevar voluntariamente el refrigerio o maletín hasta la oficina de a quien se 
visita. Esto es importante para los prospectos que visitan las distintas 
instalaciones de la oficina, planta o bodega. 

Es importante recibir personalmente a las personas en el área de 
recepción. no es recomendable avisarle a la recepcionista que se haga pasar al 
visitante, o si éste tiene que entrevistarse con varias personas en la oficina, se 
le debe de acompallar personalmente hasta el siguiente encuentro. 

Después de la apariencia del área de recepción, la próxima y más 
poderosa imagen que reciben los prospectos es la forma en que se les saluda, 
recibe y trata cuando entran en las oficinas de la organización. 

Lo1 productoo tangible9. 

Cuando el director o responsable de organizar y cuidar los servicios no 
se encuentra presente, existen varios objetos flsicos que intervienen en la 
percepción del cliente en cuanto al servicio. Los boletines informativos, 
folletos, anuncios, tarjetas de presentación, equipo necesario para el 
otorgamiento del servicio y elementos similares, constituyen la imagen de la 
empresa. Existen, necesariamente para cuando no se esté presente, y se quiere 
que el cliente o prospecto recuerde que la empresa esta disponible y lista para 
servirle. Es por esto que es necesario que estos objetos representen 
adecuadamente a la empresa. 

Debido a que los prospectos disponen de muy pocos medios para 
evaluar la calidad interna de los servicios, conflan en los "sustitutos" cuando 
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eligen un nuevo prestador de servicios. Generalmente, las grandes empresas 
ofrecen entrevistas o solicitan propuestas a distintas empresas cuando van a 
seleccionar una nueva. El problema es que en la mayoría de las ocasiones, esas 
empresas no saben lo que estan haciendo cuando seleccionan la mejor empresa 
calificada. De ahí que utilizan cualquier elemento disporu"ble para reducir. el 
número de alternativas y asl poder realizar la selección más filcilmente. Esa es 
la razón por la que solicitan propuestas por escrito. Los prospectos utilizan 
esas propuestas y folletos, no para seleccionar una empresa, sino para eliminar 
algunas de ellas del proceso de evaluación y evitarse asl consideraciones 
adicionales. 

Las instalaciones tísicas, como son bodega, oficinas. salas de espera o 
exposición y equipo de transporte deben de transmitir una sensación de 
agradable asombro y favorable impresión. 
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IU.2.5.Importancla E•tratégica de la Calidad en el Servicio. 

UL2.5.1. La Calidad en el Servicio como Ventaja Competitiva. 

La e•lralegia posee una dimensión temporal y otra e•pacial (9). Por 
una parte, pretende diseñar curso• de acción que pennitan tomar decisiones 
hoy en función de objetivos que se desea alcanzar maílana. Por otra parte, el 
plan de utilización de unos recursos determinados para alcanzar los objetivos 
debe tener presente que 1.. operaciones se desarrollan en un escenario 
concreto y frente a adversario• o competidores. Por lo tanto sin competencia 
no hay estrategia. 

En ese escenario de rivalidades, cada competidor busca disponer de 
arm89 que impliquen una posición de ventaja frenle a los demás, asl como 
neutralizar sus ventajas trata en consecuencia de: 

• Encontrar un elemento singular o único, con respecto a la competencia. 

• suficientemente sustancial como para ser percibido como diferencial, 

• capaz, por ello, de satisfacer 189 necesidades de lo• cliente• mejor que lo• 
competidores, 

• de una manera duradera a pesar de lo• cambios del entorno y de la acción 
de la competencia. 

• con un beneficio razonable. 

Una vez definido el negocio en que se quiere operar, han de 
considerarse anlicipadamente 189 necesidades del mercado (objetivo de la 
acción empresarial), la posición de lo• rivales (competidores actualea. nuevo• 
y productos sustitutos) y las condiciones de inlendencia de la propia acción 
(viabilidad económica). Solo 1191 será posible diseñar instrumentos de acción 
diferenciales que permitan sostenidamente sanar la partida a la competencia en 
la batalla de satisfacer las necesidades del cliente. La vida de una empresa no 
tendrá sentido, si no dispone de aptitud para generar y mantener ventajas 
competitivas oostenidas en los productos o servicios que ofrece al mercado. 

La base de un ventaja competitiva ( 10) es la existencia o bien de una, 
competencia dislinliva (capacidad desarrollada excepcionalmente bien con 
respecto a los competidores) o bien un activo distintivo (recurso que resulta 
vital frente a los competidores). Las ventajas competitivas se oblienen 
explotando las competencias y aclivos distintivos propios. El contar con 
ventajas competitivas sostenidaS en una empresa, implica: 
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• Identificar cuáles son los factores-clave de éxito en el mercado. 

• Identificar cuáles son los puntos fuertes y débiles (capacidades, recursos, 
riesgos, etc.) con respecto a dichos factores. 

• Identificar cuáles son los puntos fuertes y débiles de los competidores con 
respecto, también, a dichos factores. 

Las ventajas competitivas pueden consistir, no solo en disponer de 
capacidades y recursos propios, sino también en conseguir" restricciones a la 
actuación de la competencia 

Las ventajas que descansan sobre las capacidades y recursos propiM 
son prácticamente todos los elementos de la empresa, desde la producción y la 
mercadotecnia hasta las linazas, el personal, el sistema de información, etc. 

La calidad en el servicio puede ser una competencia distintiva, ya que 
la calidad en los productos es actualmente una condición "sine qua non", quien 
no tenga calidad en sus productos saldrá tarde o temprano del mercado. 
Mientras que la calidad en el servicio será la única forma de diferenciar un 
producto. El servicio aparece, entonces, como una posibilidad inestimable para 
elevar el rúvel de percepción que el cliente tiene respecto al producto/servicio 
básico, aumentando éste su valor. Puede aparecer, incluso, como la úrúca de 
las escasas posibilidades de lograrlo. 

Para lograr lo anterior es importante tomar en cuenta: 

a) Lo verdaderamente importante y el punto de partida son las necesidades, 
deseos y valencias del cliente. Por lo tanto: 

• Lo que el cliente no desea es superfluo (si el cliente considera razonable 
una espera de S min. en la cola de una ventanilla en el banco, su eliminación 
no debe ser prioritaria). 

• Las ampliaciones y mejoras del producto/servicio que no son ficilmcnte 
perceptibles como tales, no existen en la conciencia del cliente. 

• En consecuencia, deben ser ficilmente describibles o expresables. 

• Han de ser comurúcables y comurúcadas. 

• Han de ser lo mis ostensibles y tangibles que se pueda. 
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b) Las consideraciones anteriores deben hacerse tomando en cuenta siempre 
como referencia el comportamiento de la compelencla. Por lo tanto. 

• Hay que explorar aquellas necesidades cuya satisfacción está siendo 
fiscilitada de manera defectuosa por los competidores. 

• Debemos preguntarnos cómo es la percepción que los clientes tienen de 
nosotros, re.pecto a la competencia. 

• Hay que analizar la capacidad de los competidores para imitar con mayor o 
menor rapidez los servicios ideados. 

e) Las ventajas competitivas deben ser tales no solo desde el punto de vista de 
su efectividad en el mercado. sino también en términos de rentabilidad. Lo 
cual tiene diversas implicaciones: 

• Se deben analizar, primero, si los clientes, además de percibir nuestras 
competencias distintivas y su conexión con la satisfacción de sus 
necesidades, las valoran. es decir, las juzgan portadoras de valor y. en 
consecuencia. están dispuestos a pagar por ello. 

• Es ineitcusable al análisis costo/beneficio: inversión a efectuar y modo de 
recuperación de la inversión. 

• Debe, incluso, considonne. como en cualquier planteamiento de proyectos 
de inversión. que éstas consumen recursos fuwJcieros susceptJ'l>les de usos 
alternalivos (costo de oportunidad); en consecuencia. no solo deben ser 
inversiones rentables, deben ser las más rentables. 

d) Solo a partir de todas las consideraciones anteriores será posll>le concebir 
UD conjunto de ventajas competitivas sostenidas. Como el propio concepto 
.,.Preso. tu inversiones acometidas para mejorar la calidad en el servicio 
deben procluclr el siguiente resultado: 

• Ha de ser ventajoso a los ojos del cliente y con re.pecto a los 
competidores. 

• Ha de IOstenene en el tiempo en razón a las llaneras de entrada y a la 
dificultad de imitación (una copia generalizada significarla quedane al 
mismo nivel de llCtividad pero a mayor costo). 

Las ventajas comparativu sostenidas, tienen UD interés estrat~co 
fundamental. (en ti!rrninos de clientes. de competidom y de viabilidad 
económica propia). · 
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fil2.5.2 El Servicio y las Estrategias <*nericas. 

Las ventajas competitivas son, básicamente de dos tipos, como ya se 
mencionó: costos bajos o diferenciación. Cualquier fortaleza o debilidad que 
tenga una empresa incide o en el costo o en la diferenciación. Pero 
dependiendo del alcance que la empresa quiera dar a sus actividades 
(universalidad o segmentación, ámbito geográfico, ámbito sectorial y grado de 
integración vertical), la combinación de dicho alcance con los dos tipos 
básicos de ventllja competitiva da lugar a tres estrategia genéricas ( 11 ): el 
liderazgo en costos, la diferenciación y la concentración. 

Teorla de lu T .... Estrategias GenEricas. 

Estrategia en costos. 

La estrategia de costos consiste en entregar el producto o prestar el 
servicio al costo más bajo posible. Caracteristicas de eslll estntq¡ia: 
Fabricación en grandes volúmenes, productos estandarizados, actuación en 
múltiples segmentos y territorios, liderazgo en el mercado, estructuraa rlgidas 
y fonnales, etc. Las venllljas, pueden consistir en: eliminación de lo accesorio 
y superfluo en el producto, diseilo minucioso, control de fuentes de materias 
primas, costo de mano de obra, ayudas públicas, localización fisica, innovación 
y automatización de la producción, absorción de competidores, reducción de 
la estructura y curva de experiencia. Un concepto fundamental es el de paridad 
o proximidad al precio de venta medio del sector. Si se verifica la paridad, las 
utilidades ser6n elevadas. 

Estrategia de Diferenciación. 

La empresa busca ser la única del sector con respecto a algún atributo 
apreciado por la competencia o a determinar la necesidad que se cree 
insatisfecha o satisfecha de manera mejorable. La introducción de elementos 
diferenciales implica alladir costos, que se trasladan sin dificultad al precio 
porque el cliente valora el carácter único del producto/servicio recibido. Son 
ventajas de diferenciación: La calidad del producto (en realidad la fabricación 
de productos diferenciados), la confiabilidad del producto, la innovación, la 
protección de innovaciones mediante patente, el producto aumentado, el 
servicio (en el sentido riguroso del término), el servicio post-venta, el nombre 
y los movimientos de "prevaciado" (ventajas derivadas del hecho de haber 
vaciado previamente de contenido o funcionalidad determinados productos o 
servicios de la competencia). Aqul el concepto clave es la paridad o 
proximidad a los costos medios del sector. Si se verifica la paridad, los 
beneficios serán elevados. 
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Estntcgia de Conceotraci6o. 

Tanto la basada en costos, como en diferenciación se caracteriza por la 
elección previa de un segmento, mercado local, fase del proceso productivo, 
etc. y por ajustar una estrategia óptima que responda a· las necesidades 
específicas de los clientes escogidos. Se trata, en consecuencia, no de ser los 
mejores (en costo o diferenciación) del mercado, pero si, de ser los mejores en 
el segmento escogido. la concentración puede apoyarse en la existencia de 
tipologlas distintas de compradores (con estrategias de compra distintas). en la 
existencia de canales de distribución distintos (venta directa, por núnoristas, 
por representantes, por correo, etc., etc.) y en la poS!bilidad de ofrecer 
variedades distintas de productos (tamailo, calidad.precio, prestaciones, etc.). 

Al hablar de calidad en el servicio, la estrategia de diferenciación, es la 
estrategia a potenciar en el futuro, en la medida que el grado de exigencia de 
los clientes seguirá aumentando y las condiciones de estabilidad y 
predicibilidad del entorno pueden darse por irreversiblemente perdidas. El 
precio se convierte en uno de los numerosos factores a contemplar por el 
cliente ( a diferencia de lo que ocurrirla en la estrategia de costos); al 
contrario, la capacidad de respuesta rápida y flexible a las necesidades de los 
mercados se convierte en el elemento decisivo. 

Como fuctores de diferenciación suelen citarse: la innovación, la 
diversificación, la calidad y el servicio. Respecto a la diferenciación por el 
servicio, puede seilalarse nuevamente la distinción entre mejoras en el nivel de 
calidad de servicio vía-contenido, vía-tecnología y vía-cultura. A veces se 
afirma con exageración que el servicio es, en general, la mejor manera de 
diferenciarse. Pero si es cierto en determinados supuestos: 

a) Cuando las caracteristicas fisicas del producto no permiten una fácil 
diferenciación. 

b) Cuando un producto o servicio básico son comunes, unifonnes o genéricos. 

c) Cuando la diferenciación en productos es lllcilmente imitables. 

Si la estrategia del futuro es la diferenciación, habria que precisar aún 
más diciendo que el futuro pasa por la concentración por diferenciación. La 
consigna de esta era debe ser especialización, creación de nichos, 
diferenciación. El papel que la calidad en el servicio juega es incuestionable: 
Determinar segmentos de la clientela, cada vez más exigentes, más deseosos 
de recibir un buen· producto y un buen servicio, con mejor poder adquisitivo y 
menos elbtico a la variable "precio", están demandando una estrategia de 
concentración por diferenciación. Las empresas que sean incapaces de ofrecer 
productos "globales" de alto valor alladido, dando respuestas rápidas y 
flexibles a estos nichos individualizados, no podran de ninguna manera accesar 
acilos. 

106 



La calidad en el servtcto desempeila un rol primordial en varios 
aspectos que deben subrayarse: 

• Cuanto más exigente y sofisticado sea el nicho de mercado detectado al que 
se quiere acceder, más énfasis deberá ponerse en el servicio. 

• La empresa no solo debe de detectar nichos de interés, debe crearlos. Debe 
ser capaz de identificar nuevas relaciones producto/mercado, concibiendo 
productos globales de alto valor ailadido para segmentos dispuestos 
potencialmente a apreciralos. 

• El proceso de segmentación (base de la concentración) ha de ir lo más lejos 
posible, llegando idealmente al punto en cada cliente sea tratado como un 
"segmento de mercado". con sus especiales características y necesidades. 

• El servicio por si solo es capaz de diferenciar y crear valor, a los ojos de un 
segmento concreto, en los casos de un producto o servicio base totalmente 
diferenciado. 

Si la estrategia de concentración es siempre aconsejable para empresas 
no lideres, la concentración por diferenciación en el servicio es doblemente 
aconsejable: El servicio es uno de los flancos, dentro del campo de batalla, 
donde la empresa pequefta puede golpear con más fuerza por su mayor poder 
adaptativo y la mejor capacidad de individualización. 

(1) LARllEA. hdro; Ca.li&d de Mnii;:ia. 1º cd., F~ Editorial Oiu de Sdna, 1991,p. 41. 

(2) ALBRECHT', Karl: Al Amc:ria'1 Scnice1, '1e, F.ttadolt'nlb. [)oi..- .knm-lnñl, 1988.. ¡:.¡. 12. 

(l) PE'IBRS, Tcm: ThrivW!aon Chao&, tic. E&ado. l'nidol. 1987,p. 91. 

(4) l.ARREA.Pied'o: Obr. cit. p. 44. 

(')ALBREClrr, Kmi:otir,cil.p. 10. 

(6)1..ARREA.l'mv:otir.dl.p. IJ, 

(7}C01TLf..0.v;.f; EllCl'oic:oanlnJocnd diau.,ClaOOi<J la Soria>o. tic,~ Editori&J J>Wdc:S.-,..1991, 
p.211. 

(8) GINEBRA. J.: ARA."A DE LA OAR.7.A. R.: l>n:o:ión por Kt'Vicio, lle, Mhioo, 1991. p. 9?. 

{9) LARREA. Pedro: e&. ciL p. 91. 

(IO)PORTERE.,Midwcl;Vcnlaj.C~va.Sºiq:naila,,MdJl:ioo.Editori&ICecaa, 1?90.p. IB. 

(11) PORTER E., MKN.el: Ealntqi.a~iliw.2" ~ r..Mñxi, Editorial C-. 1914,p. S7. 
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IV.l. Modelo de Calidad en el Servido. 

IV.1.1. Factores en el DiJeBo del Modelo. 

El servicio prestado por una empresa de set'VICIOS requiere una 
cuidadosa identificación. circunscripción y análisis y prestar atención a todos 
los componentes específicos que entran en una empresa de servicio. 

Es importante identificar tres amplias clases de actividades y 
componentes: 

• Las que atMen solo a los clientes. 

• Las que atMen solo a la empresa, sus vendedores y empleados. 

• Esas que atMen tanto a los empleados como a los clientes; contactos con 
los clientes. 

El diseBo es un plan detallado que muestra las secuencias, conexiones 
y relaciones. El diseilo debe incluir no solo las actividades internas y externas 
de la empresa, sino también las actividades que atMen al cliente y las que 
atailen tanto al cliente como a la empresa. Esto significa que el diseilo de un 
modelo de calidad en el servicio, de nada servirla si no se cuenta con una 
planeación estratégica ya establecida, o realizada en conjunto. La plancación 
estratégica en empresas de servicio es necesaria debido a que ésta trata del 
futuro de decisiones presentes. La esencia de la planeación estratégica formal 
es la identificación sistemática de oportunidades y amenazas que recaen en el 
futuro, las cuales en combinación con otros datos relevantes proveen las bases 
para que una compMia tome mejores decisiones presentes para explotar las 
oportunidades futuras. La planeación estratégica significa, diseBar el futuro 
deseado e identificar formas para lograrlo. Es decir, si sabemos que la 
microempresa en cuestión es prestadora de servicios, debemos de plantear 
nuestra estrategia para poder acercar a la realidad ese futuro deseado. Esta es 
la razón por lo que considero importante incluir los aspectos relevantes de Ja 
planeción estratégica como factor del diseilo de un modelo de calidad en el 
servicio. 

Un modelo de servicio no se puede diseffar como un mecanismo flsico, 
tales como un motor o un radio. Hay demasiados elementos humanos 
implicados. El diseffo, sin embargo, incluye estructuras, relaciones, 
operaciones, componentes, conexiones, deberes, tareas, ciertas reglas, 
secuencias, relaciones temporales, relaciones espaciales y lugares donde se da 
el CX1ntacto con el cliente. 
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El diseño de un modelo de servicios tiene varios porpósitos y ventajas, como 
son (1): 

• Desarrollar una estructura específica que muestre las funciones y 
componentes principales. 

• Planear para satisfacer las necesidades de un cliente o un grupo de clientes 
determinados. 

• Mostrar la relación de un elemento con otro. 

• Identificar los lugares y puntos concernientes al rendinúento de la calidad y 
dónde se pueden mejorar esas prácticas. 

• Para mostrar cómo las operaciones están interrelacionadas e 
interconectadas. 

• Para identificar los lugares donde ocurre el encuentro con los clientes. 

Existen varios indicadores de un buen diseño de una organización de 
servicios (2). Aquellos que satisfacen al cliente encabez.arán la lista. 

• Los clientes vuelven. 

• Los clientes están satisfechos. 

• Sin retrasos, un servicio puntual y rápido. 

• Buena operación de cada elemento. 

• Nada de lo que el cliente quiere se omite o se excluye. 

• Se obtienen utilidades mayores, a pesar de que el precio no es el me:jor del 
mercado. 
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IV.1.2. Disefto del Modelo. 

Un modelo es una representación simplificada de la realidad, que toma 
en consideración aquellos elementos básicos capaces por si solos de explicar 
convenientemente el comportamiento de la misma. 

Por tanto, la noción de modelo conceptual implica un compromiso 
entre la idea de realidad (se pretende que la representación obtenida sea válida 
para cualquier supuesto fáctico) y la idea de irrealidad (el modelo nunca relleja 
con exactitud todos y cada uno de los perfiles de la realidad). Es el 
compromiso propio de todo esfuerzo de abstracción intelectual, en la medida 
que las categorías genéricas deben ser lo >uficientemente despojadas de la 
realidad concreta como para ser predicables en una multiplicidad de espacios. 
Dado que éste trabajo es elaborado por un ser pensante, puede haber tantos 
modelos como individuos dispuestos a modelizar la realidad. 

El modelo que postulo concentra su atención en cuatro elementos 
básicos, que aparecen estructurados de acuerdo a la siguiente sintaxis y 
enmarcado en aspectos de planeación estratégica: 

• El qué del servicio: cuál es el contenido de la oferta de servicio, qué 
servicios complementarios o conexos se incluyen, cuál es el diseño del 
paquete global ofrecido. 

• El quién del servicio: cuáles son los elementos personales intervinientes, 
cuál es el papel asignado a cada uno, qué es preciso hacer para que los 
sujetos activos del servicio actuen con eficacia. 

• El cómo del servicio: a través de qué operaciones queda garantizado el 
servicio, qué sistemas deben implementarse para que el servicio sea 
prestado tal como fue diseilado. 

• El para quién del servicio: a quien debe dirigirse el mensaje que transmite el 
servicio ofrecido, qué clase de comunicación debe instrumentarse para 
hacer participe al mercado de la oferta presentada. 

Los cuatro elementos básicos del sistema son: el producto, las 
personas, los sistemas y la comunicación o el marketing. El primero y los 
siguientes se corresponden fundamentalmente con dos niveles estratégicos 
distintos. La estrategia del producto forma parte de la unidad de negocio. Por 
su parte, las estrategias relativas a los elementos personales, a los sistemas y al 
marketing pertenecen a la clase tlpicamente funcionales. En definitiva cada uno 
de los cuatro elementos inlluye en los demb y es influido por ellos (ver figura 
10). 
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El elemento prioritario, dentro de una jerarquización lógica de politicas 
de servicio, es el producto. Se trata, en este sentido, de definir los aspectos 
fundamentales en que puede concentrarse el diseño de un servicio: 

l. Los atributos generales de la oferta. 

2. Los servicios periféricos, conexos o alladidos que, en conseaiencia. deben 
acompal!ar al producto/servicio base (contenido). 

3. Los rasgos generales del sistema de prestación coherente con dicha oferta 
global. 

4. Los niveles que debe alcanzar la ejecución de dicha prestación. 

Esta definición. que resuha esencial para conceptualizar los demás 
elementos del modelo de servicio, es a su vez, la conclusión de una reflexión 
más compleja en la que intervienen. con carácter igualmente b6sico, los cuatro 
filctores siguientes: 

• La misión de la empresa. 

• Las expe<:tativ ... de los clientes. 

• El servicio ofrecido por los clientes. 

• Las condiciones de viabilidad económica de lo que ofrece la propia 
.empresa. 
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Definir un producto es una operación mental que no es posible aislar 
de la definición de una relación producto/mercado e, incluso, de la definición 
de un negocio. Una unidad de negocio debe conducine a través de los canales 
metodólogicos convencionales: análisis interno, análisis externo (entorno, 
mercado, competencia, sector industrial), formulación y evaluación de las 
alternativas, plan final. 

Junto a ésta via de análisis, el problema concreto de la definición del 
contenido y nivel de servicio que se pretende ofrecer, puede ser abordado a 
través del siguiente itinerario: 

1. ¿Cual es la misión de la empresa? ¿En qué sectores se quiere estar? ¿Hacia 
qué mercados la tradición y la vocación dominante empujan a la empresa? 
¿Qué rol económico se desea jugar en la sociedad? ¿Qué visión se tiene de 
lo que la empresa podrfa ser y hacer en un horizonte temporal a largo 
alcance?. 

2. Descendieodo a un nivel preciso de concreción: ¿A qué segmento de 
clientela se pretende atender? ¿Qué perfil global demanda éste segmento? 
¿Qué expectativas tiene? ¿Qué nivel de servicio espera?. 

3. ¿Qué paquete global de prestaciones está ofreciendo la compctencia?¿En 
qué grado satisface las expectativas del cliente? ¿Que nivel de calidad m el 
servicio alcanza? ¿Qué potencialidades y debilidades presenta? ¿Cuál es su 
capacidad de imitación, de innovación y de eliminación de hipottticas 
barreras de entrada?. 

4. Finalmente, el diseilo de servicio que propongo debe superar la prueba de 
viabilidad económica. ¿Aprecia el cliente la oferta? ¿Está dispuesto a pagar 
por ella? ¿Cual es, en definitiva, el resultado del análisis costo/beneficio?. 

Diseilado el contenido del servicio, disellado el sistema de prestación y 
furmadas las penonas intervenicntes en la ejecución del mismo, resta por 
dirgir este último elemento que da sentido a la propia concepción del savicio: 
comunicar al público el discllo de producto/servicio global que se pretende. El 
público destinatario, por autonomasia de ésta comunicación es la clientela: a 
ella va dirigida el denominado marketing. Para vender un proyecto a los 
clientes, es necesario, en primer lugar, vender la idea a los empleados. Esto da 
lugar al denominado marketing inetmo, pretendiendo hacer llegar los 
proyectos mencionados al personal de la empresa. 
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IV.1.3. Análisis de la Industria. 

Definición del Sector Industrial. 

En el análisis de la industria se busca que el empresario, así como 
quienes toman decisiones dentro de la empresa tengan una visión más 
amplia de lo que sucede en el ambiente que rodea a la empresa. El 
servicio será y de hecho ya los es, un factor decisivo en uo proyecto 
estratégico. Por muy dificil que sea controlar los elementos intangibles, 
mantener un mismo nivel de tensión en los "momentos de verdad". 
garantizar la calidad que depende exclusivamente del comportamiento de 
las personas, o medir la satisfacción de los clientes, siempre se deberá de 
incluir en las reflexiones, anitlisis y planteamientos estratégicos de la 
calidad en el servicio, otorgándole un rol destacado. 

La escencia de la formulación de una estratégia competitiva 
consiste en relacionar a una empresa con su medio ambiente. Hay 
muchas fuerzas en el entorno que pueden tener una influencia importante 
para la empresa. Las categorias más significativas de éstas fuerzas son las 
siguientes (3): 

• Económicas: Producto interno bruto (PIB), tasas de interés, inflación, 
desempleo, producción, etc. 

• Demográficas: Tasas de natalidad, tasas de monandad, distribución 
de la población por edad. 

• Sociales: Demanda de consumo, presiones ecológicas, etc. 

• Tecnológicas: Avances tecnológicos, impacto de las nuevas 
tecnologías en el sector y las técnicas de producción. 

• Legales: Leyes establecidas, y futuras. 

La situación de la competencia en un sector industrial depende 
de cinco fuerzas competitivas básicas, que son: competidores potenciales 
(amenaza de nuevos ingresos), compradores o clientes (poder 
negociador de los clientes), productos sustitutos (amenaza de productos 
o servicios sustitos), proveedores (poder negociador de los 
proveedores). Todas éstas fuerzas mueven internamente en el sector a la 
competencia y la rivalidad entre los mismos. El objetivo de la estrategia 
para una unidad empresarial en un sector industrial es encontrar una 
posición en dicho sector en la cual pueda defenderse mejor la empresa 
contra éstas fuerzas competitivas o pueda inclinarlas a su favor. 
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El sector industrial es el conjunto de empresas que fabrican 
productos que son sustitutos entre sí. Las cinco fuerzas competitivas que 
detenninan la rivalidad de la industria ayudan también a establecer de 
manera más objetiva la definición de sector industrial. Es importante 
recalcar que la definición del sector industrial, no es lo mismo que la 
definición de dónde desea competir la empresa (definición de negocio). 

Amenaza de pm1ibles ingresos al sector. 

La amenaza de ingreso en un sector industrial depende de las 
barreras para el ingreso que estén presentes, aunadas a la reacción de los 
competidores existentes que debe esperar el que ingresa. Existen barreras 
de entrada a todos los sectores, que difieren mucho debido al giro de 
cada sector. Las barreras de entrada más comunes son (4): 

• Requisitos de capital: Es referente a la inversión y/o gastos que se 
necesitan para poder entrar al sector. La necesidad de invertir grandes 
recursos para competir crea una barrera de ingreso, en particular si se 
requiere el capital para publicidad riesgosa o agresiva e irrecuperable, o 
en investigación y desarrollo. 

• Economías de escala: Esta barrera se presenta cuando es necesario 
producir un volumen determinado para que la operación del negocio sea 
rentable y por ende capaz de absorver los costos fijos. Es decir, se 
pretende que las reducciones en los costos unitarios de un producto 
aumenten el volúmen producido por periodo. Las econornias de escala 
frenan el ingreso obligado al que pretende hacerlo produciendo en gran 
escala y corre el peligro de una fuerte reacción por parte de las empresas 
existentes, o tiene que entrar en una escala pequefta y aceptar una 
desventaja en costos. 

• Diferenciación del producto: Talvez el sector se encuentre formado 
por empresas cuya marca este posicionada fuertemente entre los 
consumidores. La lealtad y la identificación de marcas ya existentes es 
una variable impm1antc a considerar y puede ser una barrera muy fuerte 
de ingreso al sector. 

• Acceso a canales de distribución: Es probable que éstos sean 
exclusivos a los integrantes del sector y sea necesario crear los mismos. 

• Po1iticas subemamcntales: Existen leyes, reglamentos y decretos que 
pueden llegar a obstruir la entrada de nuevos integrantes a un 
determinado sector. Por ejemplo, en el sector de la industria de 
lavanderias industriales, existen leyes que prohiben establecer lavanderías 
si éstas no cuentan con mecanismos para el reciclaje del agua. 
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• Acceso favorable de materias primas: En ocasiones existen productos 
o servicios que requieren de materia prima en condiciones o 
circunstancias determinadas, por lo que es importantfsimo ubicar a la 
.planta o empresa eo cuestión cerca del proveedor de la materia prima. 

• Curva de exoeriencia: En algunos negocios existe la tendencia 
observada de que los costos unitarioss declinen en tanto la empresa 
adquiere más experiencia acumulada en la elaboración o prestación de un 
producto o servicio. Si los costos declinan con la experiencia en un 
sector industrial, y si las empresas establecidas, pueden patentar la 
experiencia, entonces el efecto es una barrera de entrada. 

Reacción EsperadL 

Las expectativas de las empresas de nuevo ingreso respecto a la 
reacción de los competidores existentes también influirán como una 
amenaza al ingreso. Si se espera que los competidores existentes 
respondan enérgicamente para hacer dificil al que ingresa su permanencia 
en el sector, entonces el de nuevo ingreso bien puede ser disuadido. 

Presión de Productos Sustitutos. 

Todas las empresas en un sector industrial están compitiendo, en 
un sentido general, con empresas que producen artículos sustitutos. Los 
productos sustitutos son aquellos que pueden desempeilar la misma 
función que el producto en ·cuestión. Estos limitan los rendimientos 
potenciales de un sector industrial colocando un tope sobre los precios 
que las empresas en la industria pueden manejar rentablemcote. Cuando 
más .atractivo sea el desempeño de precios alternativos ofrecidos por 
sustitutos, más firme será la represión de las utilidades en el sector 
industrial. Lo importante de los productos sustitutos es que éstos atacan 
al mismo mercado que nuestro sector industrial abarca. 

Los productos sustitutos que merecen mayor aten_ci6n · son 
aquellos que están sujetos a tendencias o mejoras en su desempeño y 
precio contra ·el producto del sector industrial; o los producidos por 
sectores industriales que obtienen elevados rendiOtientos. 

Pod<r Ntgociador de Proveedorts. 

Los proveedores pueden ejercer poder de negociación sobre los 
que participan en un sector industrial amenazando con elevar los precios 
o reducir la calidad de los productos o servicios. Los proveedores 
poderosos pueden asi exprimir los beneficios de un sector industrial 
inacapaz de repercutir los aumentos de costo con sus propios precios. 
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Un grupo de proveedores es poderoso si concurren las siguientes 
circunstancias: 

• Que esté dominado por pocas empresas y más concentrado que el 
sector industrial al que venden. 

• Que no estén obligados a competir con otros productos sustitutos 
para la venta en un sector industrial. 

• Que la empresa no sea un cliente importante para el grupo proveedor. 

• Que los proveedores vendan un insumo que sea importante para el 
negocio del comprador. 

• Que los productos del grupo proveedor estén diferenciados o 
requieran costos por cambio de proveedor. 

• Que el grupo proveedor represente una amenaza real de integración 
hacia adelante. 

Poder Negociador de Clientes. 

Los compradores compiten en el sector industrial forzando la 
baja de precios por una calidad superior o más servicios y haciendo que 
los integrantes compitan entre si - todo a expensas de lo rentable de la 
industria-. El poder de cada uno de los grupos importantes de 
compradores en el sector industrial depende de varias caracteristicas de 
su situación de mercado y de la importancia de sus compras al sector en 
comparación con el total de sus ventas. Un grupo de clientes es poderoso 
si concurren las siguientes caracteristicas (5): 

• Los productos que se compran para el sector industrial son estándar o 
no diferenciados. Los clientes, seguros de que siempre pueden 
encontrar clientes alternativos, pueden colocar a una empresa contra 
otra. 

• Los compradores plantean una real amenaza de integración hacia a 
Irás. Si los clientes están parcialmente integrados o plantean una 
amenaza real de integración hacia a trás, están en posición de exigir 
concesiones en la negociación. 

• Está concentrado o compra grandes volúmenes con relación a 1as 
ventas del proveedor. Si una gran porción de las compras es adquirida 
por un comprador dado, esto eleva la importancia del comprador en 
los resultados de la empresa. Los clientes que compran grandes 
volúmenes son fuerzas particularmente poderosas si la industria está 
caracterizada por grandes costos fijos. 
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• El producto del sector industrial no es importante para la calidad de 
los productos o servicios del comprador. Cuando la calidad de los 
productos de los compradores están muy afectados por el producto 
del sector industrial, los compradores son por lo general menos 
sensibles a los precios. 

• El cliente tiene información total. Si el comprador tiene información 
completa sobre. la demanda. precios de mercado reales e incluso de los 
costos del proveedor, esto por lo general produce una mayor ventaja 
negociadora que cuando la información es pobre. 

El poder de compra de los mayoristas y detallistas está 
determinado por las misma reglas, con una adición importante. Los 
detallistas pueden tener gran poder de compra sobre los fabricantes 
cuando pueden influir en las decisiones de compra de los consumidores. 

La elección de los grupos de compra de una empresa al vender 
debe considerarse como una decisión estratégica vital. Una empresa 
puede mejorar su posición estratégica encontrando clientes que tengan 
un poder de compra minimo para influirla en forma adversa. 

Conclusiones. 

La rivalidad entre los competidores existentes da origen a 
manipular su posición -utilizando tácticas como la competencia en 
precios, batallas publicitarias, introducción de nuevos productos e 
incrementos en el servicio al cliente y garantías-. La rivalidad se presenta 
porque uno o más de los competidores sienten la presión o ven la 
oportunidad de mejorar su posición. En la mayoría de los sectores 
industriales, los movimientos competitivos de una empresa tienen efectos 
observables sobre sus competidores y asl se pueden incrementar las 
represalias o los esfuerzos para contrarrestar el movimiento. 

Existen además barreras de salida cuando se encuentra la 
necesidad de finalizar un determinado negocio dentro de un sector 
industrial. Existe una relación entre las barreras de entrada y las de 
salida. aunque conceptualmente son diferentes. Mientras más bajas son 
las barreras de entrada. también son más bajas las barreras de salida. 
pero, los rendimientos del sector también son bajos. Obviamente 
mientras más altas son las barreras de entrada, también las de salida son 
altas y por ende los rendiemientos son mayores en el sector. Lo cierto es 
quelas barreras de salida se vuelven altas en cuanto a (6): 

• Que se tengan activos muy especializados, dificimente liquidables. 

• Cuando se tienen costos fijos de salida muy altos. 
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• Cuando existen barreras emocionales. 

• Cuando por razones sociales o gubernamentales no es posible 
abandonar el sector. 

Por otra parte y a manera de conclusión, se pretende que los 
análisis realizados con anterioridad permitan tener un conocimiento 
amplio, si no es que profundo, de los diferentes integrantes del sector 
industrial al que se pertenece. Esto a su vez ayuda a agrupar a los 
distintos participantes del sector en conjuntos de empresas que siguen 
una misma o similar estrategia a lo largo de las dimensiones estratégicas 
(7). Las dimensiones estratégicas son los criterios que se utilizan para 
analizar a los grupos estratégicos. Es importante recalcar que los grupos 
estratégicos no son lo mismo que los segmentos del mercado. El grupo 
estratégico es un dispositivo analitico diseñado como ayuda en el análisis 
estructural. Es un marco de referencia intermedio entre considerar un 
sector industrial en su conjunto y considerar a cada empresa por 
separado. 

En la gula se explican cuales son las dimensiones más comunes. 

El agrupar a los integrantes del sector industrial por las 
dimensioes que los caracterizan. es una herramienta vital para la empresa 
cuya estrategia es la de diferenciación en el producto o servicio. Es la 
manera de identificar quien o quienes son los competidores más cercanos 
y sus principales herramientas, es útil también en el sentido de que tal vez 
existan grupos tendientes a moverse hacia otras dimensiones que sean 
perjudiciales para la empress en cuestión. Cuando estas barreras de 
movilidad entre grupos son laciles de vencer, ésto indica que existe 
flexibildad por parte de una empresa o grupo de empresas, cualidad que 
es muy importante en una economla de inestabilidad o en sectores de 
cambios tecnológicos impredecibles. 

Lo interesante será, volviendo al tema de tesis, los grupos 
estratégicos que se formen alrededor de dimensiones de servicio, 
garantla, calidad centrada en el cliente, etc. De lo general, en éste caso, 
iremos llegando a lo particular de un sector estudiado, con el fin de 
conocer lo importante de la empresa que se enfrenta a un determinado 
sector industrial. 

Oportunidades y Amenazas. 

A partir de lo anterior. existe la posibilidad de identificar las 
oportunidades que se presentan para el microcmpresario que desea 
ingressr a un determinado sector. El análisis de la industria realizado 
permite obtener una visión amplia sobre lo que el sector industrial 
representa. Para el microempresario ya establecido, encontrará que tal 
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vez existen amenazas que no había imaginado. Lo importante radica en 
que se tienen las herramientas necesarias para identificar las 
oportunidades y evitar las amenazas que se presentan en el sector. 

Las oportunidades si<:mpre seran abordadas con sustento, debido 
al análisis previo realizado. Cuando una microempresa localiza dentro de 
un sector industrial un nicho de mercado al cual puede proveer de 
productos o servicios, por sus características empresariales específicas. 
ésta debe de aprovechar dichas circunstancias. Las oportunidades, no 
solo en los negocios, sino en la vida, son contadas y gran pane del éxito 
recae en cómo utilizamos esas oportunidades a favor de lo que 
pretendemos en determinado momento. 

En cuanto a las amenazas, es natural el alejarse y remediar 
posibles situaciones que impliquen colocar a la microempresa en una 
situación desventajosa ante el sector en que participa. Si el 
microempresario analiza la situación del sector industrial en el cual 
compite, podrá determinar si las amenzas que se presentan son generales 
o solo concernientes a él. Hay que recordar que en muchas ocasiones las 
amenazas se pueden convertir en verdaderas oportunidades. 

Faclores Clave del E•ilo. 

Los factores clave del éxito (8) son aquellas variables en las 
cuales la administración puede influir en virtud de sus decisiones que 
afecten significativamente la posición competitiva global de las diversas 
firmas de una industria. 

Normalmente éstos factores son bien conocidos de las diversas 
empresas que participan en una i~dustria, pero no pueden siempre estar 
bien claros para los que estan por fuera. Los factores clave del éxito son 
aquellos requisitos indispensables para asegurar la permanencia del 
sector.. · 

En un ·sector industrial, el simple hecho de analizar al lider del 
mismo proporciona una idea precisa de cuales son las características que 
las hacen sobresalir. Si se analizan varias empresas y resultan comunes 
los aspectos que las han llevado al éxito, entonces podemos determinar 
por sector cuáles son los factores clave del éxito. 
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IV.1.4. Análisis de la Empresa. 

En la búsqueda de poner en práctica los conocimientos adquiridos 
durante el desarrollo de la presente tesis, se plantea en base a la guía, la 
aplicación de los fundamentos de la planeación estrtégica. El análisis de la 
empresa, será realizado en todo momento tomando en cuenta de manera muy 
cercana a la competencia, comparando todos los aspectos de la organización 
con la misma. 

Muchos de los negocios actuales de mayor éxito continuan 
sobreviviendo debido a que hace muchos años ofrecieron el producto exacto en 
el momento exacto a sus clientes. Muchos decisiones críticas en el pasado 
fueron realizadas sin los beneficios del pensamiento estratégico o la planeacíón. 
Si éstas decisiones fueron basadas en sabiduria o suerte eso no importa 
Resultaron en el momento y han llevado a la empresa en el lugar donde ahora 
se encuentra. Como sea, los administradores de hoy, reconocen que la 
sabíduria y la intuición no son suficientes para guiar los destinos de las 
empresas hacia el éxito en el medio ambiente cambiante de la actualidad. De tal 
manera, las empresas de la actualidad on exigidas cada vez más, día con día, 
por lo que los administradores necesitan obtener resultados cada vez más 
precisos y en tiempos determinados. La planeación estratégica al ser un proceso 
que involucra el estudio de las condiciones comerciales y de mercado, las 
necesidades de los consumidores, la operación. la posición financiera y 
organizacional de la empresa en comparación con la competencia, pemüte 
tomar decisiones sobre los fines a perseguir, los medios requeridos para 
alcanzarlos, las bases de su ejecución y el control necesario para vigilar que 
todo salga según lo planeado. 

Análisis del Cliente. 

La planeacíón estratégica de Michael E. Porter incluye la evaluación de 
los conceptos aplicables a los clientes, pero en el caso de la presente tesis, 
decidí separar el factor cliente para poder entender más profundamente todo lo 
que el cliente implica, apoyado con la guia. 

Toda estrategia de servicio debe encontrar su origen en el cliente. Esta 
afirmación debe ser entendida tanto en su sentido lógico como 
metodológico.La única pregunta estratégica coherente es plantearse qué puede 
hacerse para que el cliente perciba realmente el servicio como valioso. En el 
plano de la lógica la prioridad de la definición del servicio apunta hacia el 
cliente, en el plano metodológico el colorario parece inevitable: preguntamos a 
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Jos clienles qué es lo que desean, qué expectativas tienen, cómo perciben el 
nivel vigente de servicio prestado por la empresa, cómo sitúan esta percepción 
en relación con la percepción que tienen de nuestros competidores, etc. 

La satisfacción del cliente, en Ja calidad en el servicio, se convierte en el 
punto de partida de caulquier programa serio con este enfoque. El anAlisis del 
cliente, por lo tanto deberá de encontrar la respuesta y Jos mecanismos 
necesarios para poder establecer un orden objetivo. 

Al finalizar el análisis, el rnicroempresario tendrá Ja habilidad de 
establecer la estrategia que más se adecue y beneficie Ja concecusión de los 
intereses de la empresa. 

Posición Comercial Comparaliva. 

En la posición comercial comparativa se busca el conocimiento de 
determinada información que permitirá en base a la situación actual de la 
empresa, asi como Ja situación de la competencia, disedar la estrategia 
comercial a seguir. Entre otra información es necesario que se obtenga: 

• Información sobre Ja participación de mercado total y por segmento de la 
empresa y la competencia. 

• Amplitud y profundidad de la linea de productos. 

• Importancia relativa de cada linea para el negocio. 

• Nivel de precios. 

• Canal de distribución utilizado. 

Servicios proporcionados. 

• Manejo publicitario. 

• Campadas promocionales. 

Posición Operativa C9mparaliva. 

La operación del negocio es, en la gran mayoria de Jos casos propio de 
la organización en cuestión. El conocer cómo Ja competencia opera ayuda a 
mejorar o ev~.luar la manera de hacer las cosas. Entre otras cosas, se estudia: 

• El proceso operativo. 

• La capacidad inslalada por proceso y el porcentaje de utilización. 
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• El soporte tecnológico que e><iste. 

• La manera de abastecimiento. 

• El nivel de integración hacia atrás. 

• La ubicación de los centros de trabajo o plantas. 

• El manejo que se les da a los materiales. 

En base a lo anterior y siempre considerando cada punto en relación a Ja 
competencia, es posible determinar la estrategia operativa de la empresa. 

Posición Financiera Comparativa. 

Para determinar Ja estrategia financiera de Ja organización la guia 
permite establecer los parámetros básicos necesarios. La misma gula explica en 
fonna breve los conceptos que se utilizan. La infonnación que se trata de 
encontrar es en ténninos generales es la siguiente: 

• Composición de costos y punto de equilibrio. 

• Generación de efectivo. 

• Nivel de apalancamiento operativo y fiananciero 

• Rentabilidad. 

• Fuentes de financiamiento y costo de capital. 

• Capital de trabajo. 

Posición Organizaclonal ComparativL 

La estrategia organizacional se establece en función de variables tanto 
internas como de la competencia que permiten estructurar la empresa. Para 
establecer ésta estrategia es 1.1ecesario conocer: 

• Salarios y prestaciones. 

• Situación laboral. 

• Cantidad y calidad de Jos recursos humanos. 

• Capacitación. · 

• Sistemas de infonnación. 

• Estructura organizacional. 

• Toma de decisiones. 
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• Cultura organizacional. 

•Grupos de poder. 

Conclusiones. 

El recopilar toda la información anterior, permitirá conocer la realidad 
de la organización en forma sumamente objetiva. Es importante definir en éste 
momento cuál será la estrategia a seguir en la empresa. Michael E. Porter 
propuso el concepto de las estrategias genéricas, las cuales se mencionaron en 
el tercer capitulo de la tesis. Estas son: Liderazgo en costos, diferenciación, y 
concentración basada en costos o basada en diferenciación. A continuación haré 
un breve resumen de la ya visto sobre éste tema. 

La estrategia de costos consiste en entregar el producto o prestar el 
servicio al costo más bajo posible. Características de ésta estrategia son: 
Volumen grande de fabricación, productos estandarizados, actuación en 
múltiples segmentos y territorios, liderazgo en el mercado, estructuras rígidas y 
formales, etc. 

En la estrategia de diferenciación la empresa busca ser Ja única del 
sector con respecto a algún atributo apreciado por los compradores o a 
determinada necesidad que se cree insatisfecha o satisfecha de manera 
mejorable. La introducción de elementos diferenciales implica añadir costos, 
que se trasladan sin dificultad al precio porque el cliente valora el carácter 
único del producto o servicio. 

Finalmente, la estrategia de concentración (tanto la basada en costos 
como en diferenciación) se caracteriza por Ja elección previa de un segmento, 
mercado local, fase del proceso productivo, etc. y por ajustar una estrategia 
óptima que responda a las necesidades especificas de los clientes escogidos. Se 
trata entonces, de no ser los mejores (en costo o en diferenciación) del 
mercado, pero si de ser los mejores en el segmento'escogido. Es decisión del 
microempresario seguir una estrategia determinada de acuerdo a los resultados 
obtenidos tanto en el análisis de la empresa como en el análisis de la industria. 

Fuerzas y Debilidades. 

Es necesario evaluar los puntos débiles y fuertes de la operación interna. 
Esa evaluación se tiene que basar en la comprensión de que los competidores 
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también analizarán la operación de nuestra empresa para aprovechar los puntos 
débiles que descubran. Si no se conocen los puntos fuertes y débiles de la 
operación, no se está en posibilidad de defenderse de los ataques de la 
competencia. No se conocerán cuáles son las operaciones a insistir en el 
mercado y cuáles necesitan fortalecerse. El aprender de los dirigentes y de la 
competencia implica incorporar lo mejor de ellos, se deben encontrar esas 
prácticas exitosas y adaptarlas a la realidad de nuestra empresa. Hay que imitar 
los puntos fuertes. 

Las estrategias mencionadas anteriormente deberán de ser elegidas 
tomando en consideración las fuerzas y las debilidades de la empresa en 
cuestión. Las fuerzas, por lo tanto, son elementos de la organii.ación que en 
cierta forma permiten colocar a la empresa en una posición ventajosa en 
relación a la competencia. El identificar éstos factores representa la plataforma 
en la que descansará la planeación estratégica de un negocio. 

Ventaja Competitiva. 

Las ventajas competitivas pueden consistir no solo en disponer de 
capacidades y recursos propios, sino también en conseguir restricciones a la 
actuación de la competencia; Las ventajas competitivas que descansan sobre las 
capacidades y recursos propios pueden ser dadas o adquiridas. Las dadas son 
entre otras, la mano de obra barata, el tamallo del mercado, la cercanía a 
mercados internacionales, energéticos baratos, etc. Las adquiridas pueden ser la 
tecnologla, eficiencia de operación, cultura, agilidad y flexibilidad de la empresa 
para responder a cambios en la demanda, etc. 

La ventaja competitiva sostenible (9), es aquella que asegura la 
permanencia de la organización por un periodo prolongado. 
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IV.1.5. Planeacion de los Fines. 

El siguiente paso, en la búsqueda de otorgar un servicio de calidad al 
cliente, es imprimir en toda la organización el concepto de calidad en el 
servicio. Con ayuda de los conceptos revisados en el primer capitulo, es 
posible detrmianr la misión de la empresa, asl como los objetivos y metas. 
Independientemente de lo que el empresario desea de su organización. el 
establecimiento de la misión, metas y objetivos, deberá ser realizado en 
consenso, tomando en cuenta como ya se había señalado, Ja opinion de 
personas involucradas tanto en la operación como administración de la 
empresa. La planeación de los fines debe de ser: 1) técnicamente factible, 2) 
operacionalmente viable, y 3) capaz de rápido aprendizaje y adaptación. 

l. El diseño de factibilidad técnica sigriifica que la planeación de los fines no 
debe incorporar ninguna tecnología que actualmente sea desconocida en la 
empresa o inaplicable. 

2. El requerimiento de viabilidad operacional significa que la planeación de los 
fines debe ser capaz de sobrevivir una vez que este en funcionamiento. 

3. La planeación de los fines debe ser capaz de un rápido aprendizaje y 
adaptación, ésto solo se logra si los participantes de la empresa pueden 
modificar los sistemas siempre que sea necesario. 

No es raro que se le preste muy poca atención a la preparación del 
escenario de calidad. Desafortunadamente los individuos de los que se espera 
participen y logren los cometidos deseados, cambios y/o mejoras, son escasos 
y en su mayoria desaprovechados en el proceso. Todos deben de comprender 
porqué es importante el proceso y qué es lo que se desea, solo entonces las 
herramientas y técnicas podrán aprovecharse en su total potencial. Es muy 
frecuente capacitar a los empleados en las herramientas de la calidad, sin 
explicarles nunca cuáles son las metas y objetivos de la organización. Muy a 
menudo esperarnos que los individuos cumplan con su trabajo diario sin 
explicarles lo•· motivos por los que se está haciendo. Por lo tanto no es 
suficinete establecer el enunciado de la misión de la calidad y sus objetivos, 
éstos deben ser comprendidos por todas las personas que se espera participen 
en el proyecto. · 

Pese a que la misión; las metas y objetivos son importantes, lo es más 
la forma en que se desarrollan. Palabra por palabra, después de una discusión 
tediosamente larga y de debates frecuentes, un equipo de implementación de la 
calidad del servicio al cliente, debe de expresar el enunciado de la misión, 
objetivos y metas, de acuerdo a los conocimientos ya enmarcados y ampliados 
más adelante en la tesis. El proceso de desarrollar éstos enunciados brinda una 
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maravillosa oportunidad de demostrar una nueva forma de hacer tas cosas, 
involucrando a tos empleados más de to común, y es un vehículo útil para 
enrolar adeptos desde et principio. 

La Muión. 

La misión ( t O) de la empresa es un primer marco que condiciona el 
tipo de clientes a atender, la estrategia a seguir, ta clase de producto global a 
ofrecer y, en consecuencia, el contenido del servicio. La misión, pues, 
entendida como rol que un agente productivo quiere jugar en el sistema 
económico, es un compromiso entre lo que se puede y se sabe hacer, por un 
lado, y lo que se desea hacer, por otro. Expresa la capacidad y la vocación de 
una empresa. Es cambiante, en la medida en que ambas pueden variar con el 
tiempo. Es consistente, porque la adquisición de nuevas capacidades es 
costosa. ta infrautilización de las adquiridas un despilfarro, y los cambios 
vocacionales poco frecuentes. Un colectivo empresarial, al igual que ta 
persona individual, presenta a lo largo de su vida una trayectoria intelegi'ble, 
por debajo de la cual un hilo conductor atraviesa los diferentes zig-zags 
recorridos. 

La misión de la empresa se refiere básicamente a los mercados que se 
pretende servir (grupos de necesidades), a los productos ofertados (grupos de 
respuestas) y a los valores polarizados dentro de la organización (orientación 
corporativa -clientes, accionistas, personal, tecnocracia, etc.- calidad, 
liderazgo, honestidad). Por consiguiente, cualquier proclamación de la misión 
relacionada con el producto es un factor decisivo (de potenciación o de 
restricción, según los casos) de cara a la configuración de una politica de 
servicio. Como ha recordado Jan Carlzon, to primero que debe hacer una 
empresa de servicios es "decidir a quién quiere servir, describir los deseos de 
los clientes y fijar una estrategia en la que se dedique exclusivamente a prestar 
ese servicio a los clientes". 

La misión debe estar definida en términos lo suficientemente generales 
(incluso ambiguos, si se quiere) como para permitir una estabilidad y vigencia 
a to largo del tiempo. No es concebible un cambio de formulación de la misión 
todos los ailos. La empresa debe ser dinámica; y éste dinamismo debe llevarle 
a innovar productos y servicios y a ocupar nuevos espacios en el mercado. 
Pero· ello debe hacerse en el marco de una definición vocacional minimamente 
estable. Lo cual no significa que la misma misión no deba de variar en et largo 
plazo. Significa que los cursos de acción definidos han de ser amplios para 
acoger la dinámica del corto plazo. 

Por otra lado la misión explicita debe ser estimulante y motivadora. 
Para ello será ambiciosa. No sólo indicará las rutas de actividad económica o 
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fabricar, la clase de mercado a atender o el rol social a desempeñar, sino 
también de proclamar la filosofia de servicio que se pretende seguir o los 
rúveles de calidad que se desea conseguir. 

Objetivos y Metas. 

Como ya se estudió en el primer capítulo de la tesis, las metas y los 
objetivos son fines, solo que en las primeras éstas se espera que se alcancen 
dentro del periodod cubierto por la planeación, y en los segundos, no se 
espera alcanzarlos hasta después del periodo para el que se planea. 

Una vez que se ha bosquejado el enunciado de la misión de calidad. se 
debe proceder inmediatamente al desarrollo de objetivos del proceso de 
calidad. El enunciado de las metas y objetivos deberían de ser desarrolladas y 
revisadas juntos, no por separado, tal como la calidad es transmitida a la 
organización por los protagonistas de las tareas. 

Desde el momento en el que se presente el enunciado de la misión a la 
organización éste debe ser visto como la expresión del espiritu del esfuerzo 
por alcanzar la calidad. Las metas y objetivos deben ser vistos como los fines 
específicos para las que se tienen que desarrollar las estrategias de logro. Los 
objetivos deben transmitir las intenciones corporativas referentes a qué es lo 
que deberá lograr el proceso. 

Para asegurar un consenso grupal, una vez que se han completado el 
enunciado de la misión, metas y objetivos, éstos deberfan ser discutidos por 
los mandos directivos. No se debe esperar unarúmidad porque casi con 
seguridad habrá uno o dos que no puedan o no deseen participar en el cambio 
que crea la cultura de la calidad. El reto e5 averiguar la posición de la mayoría, 
el consenso. Si éste se ubica en la oposición a los conceptos y prácticas de la 
calidad, entonces debe ser revertido o el esfuerzo está condenado al fracaso 
desde el inicio y tendrá lugar un desastre orgarúzacional. Hay que recordar que 
para el. personal de la emprc:Sa en todos los niveles, el participar en un 
proyecto que tiene principio pero no final, es muy dificil de creer. 

Acciones consistentes con la . misión, objetivos y metas establecidas, 
provee de la única verdad convincente que la gran mayoria de los empleados 
desea. 
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IV. t.6. Planeación de los Medio•. 

El planteamiento de la misión , los objetivos y las metas, por si solos 
no son suficientes para hacer que una organización adopte una cultura de 
calidad. Lo operativo es elaborar un proceso que pueda ser ·desarrollado a 
efectos de lograr las aspiraciones que busca la misión, metas y objetivos. 

Tal como lo he planteado desde un principio, el cliente y sus 
necesidades deben de dirigir el proceso. Los procesos laborales se deben basar 
en los clientes al igual que el plan de estrategias. 

El siguiente paso, en la búsqueda de un modelo da calidad total para el 
servicio, es desarrollar una estrategia que permita solucionar problemas, 
asuntos y oportunidades cuando se presenten. Estos son los elementos claves 
del procesos de satisfacer al cliente y pueden ser aplicados por equipos o de 
manera individual. 

Definición de la Estrategia. 

Las necesidades del cliente influyen en el enunciado de la misión, 
objetivos y metas, y se traducen en estrategias planeadas. Se desarrollan 
planes, cada uno conteniendo los diversos paso• de acción que se requieren 
para su logro. Los planes de acción pueden entonces transformarse en la meta 
principal para los individuos o grupos de individuos (equipos). Para ellos 
también se deberían desarrollar planes formales. · 

El efecto de esta cascada de planeación es hacer que los planes 
funcionen dirigidos por las necesidades del cliente. También permite a los 
empleados una mejor comprensión de los motivos por los que se realizan las 
tareas. 

Desarrollar la estrategia de implementación de la calidad puede resultar 
ser el primer contacto directo o indirecto con muchos aspectos de una nueva 
cultura. 

Es menester que el plan sea desarrollado por su equipo de 
implementación, cuidando que éste no exceda los 10 o 12 miembros (11). 

La pregunta: ¿Qué necesitarnos tener o hacer para implementar la 
calidad? ayudará a generar un amplio aporte para conformar la5 primeras 
estrategias y planes de acción. 
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El plan de implantación de la calidad debe considerar por lo menos las 
siguientes estrategias ha realizar en el largo plazo: 

• Estrategia 1: Organización. 

• nombrar el proceso; 

• introducir los conceptos básicos a los niveles directivos altos e intermedios; 

• formar un equipo de implantación; 

• desarrollar y comunicar el plan de implantación; 

• detemünar el personal; 

• identificar las necesidades de simplificación. y 

• desarrollar un presupuesto. 

• Esrategia 2: Educación y Entrenamiento. 

• educar a todo el personal en la nueva filosofia; 

• procesos, herramientas y técnicas. 

• Estrategia 3: Comunicación. 

• implementar una estrategia de comunicación permanente para mantener la 
conciencia acerca del avance del proceso. 

• Estrategia 4: DesarroUo de equipo. 

• proveer la oprtunidad de que todos los empleados participen en un equipo 
de calidad. · 

• Estrategia S: Reconocimiento. 

• desarrollar metodologias de reconocimiento individuales y de equipo; 

• considerar incentivos gerenciales y otros; 

• considerar oportunidades de mejora en sistemas de sugerencia, e 

• implantar eventos de reconocimiento apropiados. 
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• Estrategia 6: Monitoreo. 

• identificar y establecer los indicadores de desempeño claves en el plan de 
implementación de la calidad; 

• desarrollar una metodología para identificar y corregir los problemas de 
implementación; 

• desarrollar una metodología para hacer estimativos internos y/o externos del 
programa de implementación, y 

• establecer una metodología para desarrollar estrategias de mejoramiento. 

Estas estrategias guiarán los esfuerzos iniciales para implantar calidad. 
A medida que la organización vaya madurando en sus actitudes, respecto a la 
calidad, también lo hará el plan de implementación. Muchas de las acciones 
que en un principio se señalaron como simples requirirán del desarrollo de 
estrategias más amplias. La realidad de que la calidad es un proceso que nunca 
tennina, que continúa siempre. que no se comienza un día y se tennina al 
siguiente, comienza a ser comprendida. 

Es importante aclarar que el plan estratégico de servicio, dependiendo 
del giro y los análisis de sector, empresa y cliente, será parte del plan 
estratégico general de la empresa. Este no quiere decir que el plan estratégico 
general no sea el mismo que el plan estralégico de servicio. 

Recursos Necesarios. 

De todas las fases de la planeación estralégica, la planeación de los 
recursos es probablemente la que está más desarrollada. En muchas empresas 
prácticamente lo único que se planea es la asignación de los recursos, 
especialmente de los recursos financieros. Esta propensión se refleja en el 
hecho de que muchas empresas ubican sus unidades de planeación dentro de 
sus departamentos de finanzas. 

La planeación de los recursos sólo es uno de los aspectos de la 
planeación, ni más ni menos importante que los demás. Esta parte de la 
planeación afecta y es afectada por las demás partes. La razón por la que 
menciono ésta parte de la planeación hasta este momento es debido a que una 
vez conocida la estrategia a seguir para colocar a la empresa en una situación 
de ventaja ante la competencia, por medio de la aplicación de un modelo de 
caJidad en el servicio, surguiran recursos que tal vez esten desaprovechados o 
definitivamente se caresca de ellos. Con frecuencia se supone erróneamente 
que si se dispone de dinero se pueden oblener todos los demás recursos. Esto 
no siempre ocune así; por ejemplo, ninguna cantidad de dinero podrá comprar 
talento que no se encuentra disponible. Lo más que se puede hacer es atraer 
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personal competente ofreciendo buenas remuneraciones. Además, es posible 
que escaseen tanto los recursos no financieros como el dinero. 

Se deben de lomar en cuenta cuatro tipos de recursos: 1) Los 
suministros: materiales, aprovisionamientos, energía y servicios; 2) las 
instalaciones y el equipo: inversiones de capital; 3) el personal; 4) el dinero. 

Cada tipo de recurso, exceplo el dinero, debe dividirse en calegorías 
relevantes para propósitos de planeación. Por ejemplo, las instalaciones se 
pueden dividir en plantas, almacenes, espacios para oficinas, laboratorios, etc. 
Al personal se le puede clasificar de acuerdo a su ocupación; por ejemplo: 
personal gerencial, lé<:nico, de oficina, de ventas, temporal, etc. 

La guia sobre la planeación de los recursos culminará la parte de la 
planeación de los medios, búscando el objetivo de establecer los recursos 
necesarios en la empresa para poder cumplir con las estrategias determinadas. 
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IV.1.7. Ejecución. 

Ha llegado el momento de tomar decisiones respecto a los resultados 
obtenidos en los análisis realizados. La ejecución no es más que 'aterrizar y 
concretar' todas las ideas de calidad que se aprendieron y surguieron durante 
la tesis. · 

La última rase de la planeación estratégica se ocupa de llevar a cabo 
decisiones hechas en las fases anteriores y controlar su implementación y 
subsecuentemente su desarrollo. En ésta fase se debe decidir quién será 
responsable de qué, y cuándo. Estas decisiones requieren de la conversión de 
las decisiones de la planeación previas en un grupo de tareas y programas, las 
cuales deben desarrollarse conjuntamente por quienes van a ser responsables 
de llevarlos a cabo y por aquellos a quienes se va a reportar. La 
responsabilidad de la coordinación de las tareas y programas debe recaer en 
las juntas de planeación. 

Grálica de Flujo. 

Lo más recomendable para ejecutar los planes establecidos, es elaborar 
una carta de Oujo PERT o gráfica de Gantt (1 O) para las actividades que se 
requieren para alcanzar las metas y los objetivos previamente diseftados. En la 
gula se muestra una carta para ser llenada por el microempresario. 

Las cartas de flujo deben identificar las actividades requeridas, las 
relaciones entre ellas y el tiempo destinado a cada una Si las diferentes 
actividades que se muestran van a ser asignadas a diferentes personas o 
unidades, se deben indicar en la carta. 

Para facilitar el controi de la implementación y el plan, cada carta de 
flujo debe transformarse en un formato de implementación y control. Estos 
formatos deben especificar lo siguiente: 

l. La naturaleza del trabajo que se lleva a cabo. 

2. La meta u objet!vo relevante. 

3. Quién es el responsable de llevar a cabo el trabajo. 

4. Los pasos que se van a dar. 

S. Quien es el responsable de cada paso. 

6. La secuencia de los pasos. 

7. El dinero asignado a cada paso. 
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8. Las suposiciones criticas sobre las que cada programa se basa. 

9. El desempeño que se espera y cuándo. 

JO.Las suposiciones sobre las que se basa esta expectativa. 

Ya que cada paso tiene dos renglones señalados como planeado y real, 
se pueden registrarse los progresos y compararse éstos con lo planeado. Las 
explicaciones y comentarios respecto a las desviaciones significativas entre lo 
logrado y lo planeado deben registrarse en la última columna, asl como 
cualquier acción correctiva emprendida. 

Las suposiciones y expectativas que aparezcan en los formatos de 
implementación y control pueden agruparse y resumirse en un lbrmato como 
el que aparece en la gula. Este formato, o uno similar, se puede utilizar para el 
proceso de control. Indica quién es responsable de verificar qué y cuándo. Sus 
resultados deben consignarse en el cuadro correspondiente al periodo. 

Por decirlo de otro modo, con ésto se espera poder iniciar el desarrollo 
de la capacidad de una organización para mejorar continuamente su actuación. 
Debe llevarse a cabo experimentalmente la implementación de los planes. La 
experimentación es experiencia controlada, que permite aprender mucho más 
rápida y eficientemente que si se utiliza la experiencia ordinaria o el tanteo. 

Toma de Decisiones. 

La toma de decisione5, se relaciona· inmediatamente con la solución de 
problemas. Los problemas en palabra. del Lic. Femando Cabrera "son la 
desviación de un debiera". Aunque parece simple ésta definición, su contenido 
va más allá de su simple expresión. Un problema es, básicamente, un dilema 
aparentemente sin salida. una situación indeseable sin solución, o una pregunta 
que no puede responderse normalmente. No es solamente que las cosas son 
distintas de lo que parecería ideal que fueran; existe una impotencia al no 
poderlas "arreglar". Es un conflicto o crisis, que se repite continuamente sin 
poderse evitar. 

La siguiente lista resume las caracteristicas de los problemas. Al 
parecer, los puntos en ella fonnan parte de un problema. Se podria decir que si 
estos puntos existen, la situación se califica como un verdadero problema.(13). 

Caracterlsticas: 

• Comunicacl6n denclente: La conversación se fiustra o ni siquiera puede 
comenzar por lo que no hay un completo entendimiento. 

• lnc6gnllao: Falta de información. 
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• Infonnacióo incorrecta: Parte de la infonnaci6n conocida está 
equivocada. 

• Conrusión: La genle implicada se sien1e desorienlada, lensa o abrumada 
por los estímulos y las opciones. 

• Emociones ocultas: Sentimientos que surgen conforme se analiza la 
situación. 

• Puntos de vista diferentes: La gente tiene ideas contradictorias. 

• Impresiones variables: Conforme se investiga la situnció~ las ideas, las 
emociones y las explicaciones cambian, a veces de manera radical. 

• Dilema equilibrado: Una lucha crítica existe donde no hay una persona o 
una idea capaces de ganar. 

• Penistencia: La situación no desaparece. 

Metodologia de Solución de Problemas. 

El método ideal para resolver problemas y tomar decisiones dificiles 
sólo consta de dos pasos. Es una fónnula lógica que generalmente da buenos 
resultados: 

a) Definir el problema. 

b) Decidir cómo resolverlo. 

Aunque paresca obvio, mucha genle que tiene que resolver problemas 
y tomar decisiones no hace un buen trabajo, sobre todo en el definir el 
problema. Con frecuencia la tendencia es comenzar por generar, soluciones o, 
aún peor, por elegir una solución sin haber hecho realmente un análisis del 
asunto y su impacto. En su lugar se pasa rapidarnente al paso (b), decidir la 
solución. A menos de que se defina el problema a fondo y con precisión, la 
solución probablemente no resuelve lo que realmente está bajo la superficie. 

Para definir de mejor manera un problema y dar la solución más 
adecuada, es importante asegurarse de que se dedica suficiente tiempo a 
identificar y analisar el asunto -u oportunidad- y el impacto en el servicio al 
cliente. 

La guia relacionada a este inciso ayuda estructurar una manera 
sistemática para definir problemas y tomar decisiones. 
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IV.1.8. ControL 

Esta es la última etapa de la administración en general, y consiste en 
vigilar que las acciones tomadas coincidan con lo planeado. 

En administración, "controles" significa mediciones. Significa el 
proceso de reunir y retroalimentar información acerca del deS.mpeílo, de 

· manera que quienes toman dr.cisiones puedan comparar los resultados reales 
con los planeados y ·decidir qué hacer acerca de cualquier discrepancia o 
problema. 

A través de la comparación de resultados, se podrán tomar acciones 
para modificar y corregir el rumbo de la empresa. Como se dijo antes, el 
control se da en todas las etapas de la vida de una empresa. Es necesario estar 
controlando siempre, no solamente al final de un periodo dado, sino que día a 
dia se vigilará la marcha del negocio a través de controles para tomar 
decisiones oportunas que lo encaucen por el camino adecuado. Existen 
diferentes fonnas de control. Algunas de ellas se dan en forma automática, 
otras hay que programarlas, y en ocasiones se deberá contratar a personal o 
despachos externos para que lo realicen. 

lnform•ci6n de resoli.dos. 

A continuación se nombran algunas de las técnicas de control más 
comunes, que deberán de desarrollarse y adaptarse al proceso de planeación. 

Control Interno. 

Es un control de procedimientos para integrar un sistema de 
autocontrol automático. Requiere una organización contable y administrativa, 
y se emplea de acuerdo a lineamientos y manuales de la administración. Este 
sistema permite prevenir errores y evitar ftaudes. 

Control presupuestuio. 

Se da en la elaboración de presupuestos flexibles que permitan hacer 
ajustes a cada uno de los elementos de los estados financieros, principalmente 
en el estado de resultados. 
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Los estados financieros reales se comparan con el presupuesto y se 
analizan las variaciones y diferencias. En forma independiente se vigilan y 
analizan los costos y gastos que no se ajusten al presupueto de acuerdo al 
nivel de ventas. 

Auditoria operativa. 

Consiste en evaluar la productividad de la empresa de acuerdo a 
estándares aceptados y detectar fallas y omisiones para optirriizar los 
resultados. 

Auditoria externa. 

Esta instancia analiza los estados financieros para determinar la 
veracidad y la correcta aplicación de la documentación contable de acuerdo a 
normas generalmente aceptadas. 

Se vigilará también el correcto cumplimiento de las normas financieras 
dictadas por la dirección. 

Estas labores las realizarán profesionales especializados y con amplia 
experiencia en el ramo. Se contratarán para tal efecto los servicios de 
despachos contables externos. 

Auditoria interna. 

Es el análisis detallado de los movimientos, registros, documentación y 
cumplimiento de las disposiciones legales, efectuado por personal interno de la 
empresa que se encargará de dicha función, y dependerá directamente de la 
dirección. 

Existe una serie de controles que no pueden delegarse, sino que 
quedan directamente a cargo del propietario, de tal manera que 
periódicamente haga revisiones a fin de darse cuenta de la marcha del negocio. 
Esta periodicidad debe ser tan frecuente como lo desee el propietario. Lo 
aconsejable es que el periodo no sea mayor de 30 dias, y sorpresivamente 
dentro del mes, de tal modo que los involucrados no conozcan la fecha exacta 
en que se les hará la revisión. 

Controlo de venta. 

l. Comparar las ventas netas reales, después de descontar devoluciones. 
bonificaciones y mermas, contra el presupuesto, vigilando: 
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a) Volúmen (unidades o piezas). 

b) Precios. 

2. Comparar las utilidades por linea, área y producto, contra lo estimado y 
presupuestado. 

3. Evaluar cómo han afectado o beneficiado a clientes y competidores las 
estrategias de venta actuales. 

4. Cuáles son los nuevos proyectos, los nuevos productos y programas al 
respecto. y cuál es su avance. 

S. SupetVisar el reparto por áreas. verificar la captación de nuevos clientes y el 
mantenimiento de los ya existentes. 

6. Vigilar el cumplimiento de cuotas, tanto por vendedores como por áreas y 
sucursales. 

7. Vigilar el resultado de las evaluaciones efectuadas a los vendedores con 
relación al conocimiento general de nuestros productos o servicios y los de 
la competencia. 

Controles de clientes. 

1. Analizar reportes del stock que tiene cada cliente, lo que dará una idea de 
la periodicidad de compras. 

2. Analizar las estadisticas de ventas por producto o servicio de cada cliente. 

3. Hacer un análisis del control del vencimiento y pagos oportunos, con lo 
cual se logrará una vigilancia de la cartera y del crédito otorgado, y asl se 
evitará la cartera vencida. 

4. Efectuar un análisis de prospectos, de los clientes de la competencia y de 
los resultados que obtuvieron nuestros vendedores con sus visitas. 

Controles de racturac16n. 

l. Analizar esúdisticas de venias diarias, por zona, volumen, precios y 
márgenes. 

2. Analizar fechas de entrega de mercancias a clientes; de ésta manera es 
posible darse cuenta del cumplimiento de normas de despacho. 

3. Analizar las existencias o stocks en almacenes y lo volúmenes de mercancia 
facturada con sus movimientos registrados. 
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4. Revisar la cartera inmoviliz.ada y su recuperación o aumento durante 
durante el mes. Se entiende que en ésta clasificación se encuentra la cartera 
vencida según Ja política de la empresa. 

S. Analizar Ja relación de la cartera recuperable para el mes siguiente, de 
acuerdo a los vencimientos correspondientes, de ésta manera se podrá 
verificar su programación de flujo de efectivo y tomar acciones correctivas. 

Control de impuestos y dere<hos por p1gar. 

1. Analizar Ja tabla de fechas para pago de impuestos, derechos y obligaciones 
fiscales y legales, fecha de pago real y el monto de lo liquidado. 

2. Analizar los saldos en cuentas de balance, especialmente los adeudos 
pendientes por impuestos. 

Control de sueldos y salarios. 

l. Solicitar al contador prsente una cédula acumulada de las percepciones y 
descuentos a los trabajadores. 

2. Analizar los pagos efectuados por concepto de horas extras y vacaciones, 
asl como su justificación. 

3. Cerciorarse de que los pagos de nómina coincidan con las nóminas netas. 

4. Determinar el sueldo fijado a Jos empleados y compararlo con los que 
corren en el mercado de la región. 

Control de inventarios. 

l. El stock forma parte del capital de trabajo y es totalmente independiente del 
stock inmovilizado. Este último se forma por el total de artículos cuyo 
desplazamiento no se haya reallzado durante el periodo establecido. Se 
deberi analizar el movimiento de un mes a otro para verificar que no siga 
creciendo y que vaya disminuyendo en forma tal que grave menos los 
activos circulantes. 

2. Se deberi analizar la relación de existencias de productos en una visita 
general a la planta, verificando en forma aproximada el volumen y el monto 
de los inventarios. 

3. Analizar las políticas escritas contra lo que realmente se está haciendo con 
respecto a requisiciones, colocación de pedidos, recepción y acomodo de 
mercancias. 
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4. Analizar las existencias de productos pendientes de embarcarse a clientes, y 
verificar contra lo facturado. 

S. Analizar la consistencia y sistemas de evaluación de los inventarios, 
detenninar los puntos de reorden y los métodos utilizados para requerir las 
órdenes de compra a los proveedores. 

6. Analizar el manual existente para la toma fisica de inventarios, periodicidad 
y responsables de ésta función. 

7. Revisar lisicarnente los stocks inmovilizados para articulas obsoletos o 
deteriorados, los articulas de poco o nulo movirniento, las mermas y el 
programa de desplaz.amiento de este inventario lento y cuál es el avance 
para su venta, o en su caso detenninar la aplicación que debe dársele. 

8. Solicitar al almacenista una cédula que mencione los niveles óptimos de 
inventarios, movimientos del periodo, si hay faltantes, y las necesidades 
para el siguiente mes. 

El control, por lo tanto es una etapa dentro del proceso adrninistrativo, 
el cual no es el final o el principio del rnismo, sino la conexión entre todos los 
elementos para que en sí no tennine el mencionado proceso. El control 
adecuado de los conceptos mencionados anteriormente ayudarán al 
rnicroempresario a cumplir y rediseilar sus metas y objetivos de una forma 
clara y realista, sin dejar de tener en mente que el mejoramiento continuo de 
todos los procesos de la empresa reflejarán un producto o servicio de ._c:alidad 
al cliente. 

An,lisis de resultados y objetivos. 

Diseftar un sistema de control requiere considerar qué, cómo, y cuándo 
medir. 

Lo que hay que medir es indicado casi siempre por los objetivos y 
metas; cómo medir se refiere a diseilar un sistema de control que mida cada 
evento o concepto susceptible a ser medido o sólo una muestra; y cuándo 
medir se refiere al control del desempefto antes, durante o después de una 
tarea o proceso. 

Una cuestión básica a abordar es la determinación de aquellos 
indicadores que razonablemente expresan el nivel de servicio alcanzado. El 
servicio, teóricamente, está integrado por un conjunto de propiedades 
susceptibles de cuantificación. Medir la magnitud variable que en cada paso 
presenta una de estas propiedades no es otra cosa que detenninar una cantidad 
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comparándola con su correspondiente unidad. En consecuencia, el 
establecimiento de las distintas unidades de medida (relativas a otras tantas 
propiedades o aspectos cuantitativos del objeto a evaluar) aparece como una 
de las tareas pñmeras, en el orden lógico, de cualquier operación de cálculo. 

La medición de la calidad, dirigida a obtener resultados positivos en la 
organización, requiere tomar en cuenta indicadores como el grado de 
satisfacción del cliente, sus deseos y expectativas. Los resultados de calidad se 
medican a partir de los siguientes principios: 

l. Que los indicadores escogidos estén vinculados con la estrategia diseñada. 

2. Que estén centrados en todo aquello que guarda conexión con los clientes. 

3. Que estén relacionados con el aspecto externo del negocio. 

4. Que estén relacionados con el aspecto interno del negocio. 

5. Que se considere el número de reclamaciones. 

6. Que se utilicen las necesidades y expectativas del cliente para ser 
transformados en estándares de calidad en el servicio. 

7. Que permita obtener variaciones entre las realizaciones efectivamente 
conseguidas y las previstas. 

Se debe hacer una provisión para obtener datos sobre una base 
periódica y comprobar que los objetivos se van alcanzando, que los planes se 
están llevando a la práctica como se formuló y que los problemas critico• están 
siendo resueltos. Entre los métodos utilizados para obtener la información 
necesaria se incluyen principalmente informes de la dirección, de los 
departamentos y observaciones personales. 

lnrormes: 

• Informes de producción. 

• Informes de calidad. 

• Informes de progresos. 

• lnfonnes de inspección. 

• Informes financieros; informes sobre el costo de la no calidad y de la 
calidad. 

• Auditoria de calidad. 

• Otras auditorias como las mencionadas en el inciso de control. 
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Contactos personales: 

• Quejas de clientes. 

• Estudio de empleados. 

• Estudios personales a los clientes. 

• Estudios a los vendedores. 

• Observación personal. 

Mejoramiento continuo de la calidad en el servicio. 

La dirección necesita planificar un programa de mejoramiento continuo 
de la calidad: En la actualidad, esas mejoras toman dos formas (14): 

1. Las mejoras que reporta el aplicar las técnicas convencionales numéricas o 
las estadísticas. Este acercamiento puede desenterrar todo tipo de 
problemas y situaciones criticas que la dirección desconocía que tuviera. 

2. Las mejoras que son de carácter de procedimiento y organizacional y 
requieren un conocinúento técnico pequei\o o no requieren conocinúento 
técnico alguno. Estos tienen que ver con procedimientos de simple iutina. 
estructura. organización y politicas. 

Numérica o estadlstlca. 

Estos números requieren no sólo conocinúento técnico sino también 
saber cómo se aplican a los problemas do gestión. Cuando se habla de calidad 
en el servicio al cliente, en la mayorla de giros de éste sector, no se aplican 
adecuadamente. Los más comunes son los siguientes: 

• Gráficas temporales de errores, defectos, tiempos de espera, etc. 

• Gráficas de control para medidas. 

• Gráficas de control para cuentas o frecuencias. 

• Estudios de muestreo para probabilidad. 

• Disefto de tests y experimentos. 

• Distribuciones de frecuencia. 

• Regresiones. 
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No cuantitativa procesal y organizativa. 

Estos son cambios simples en rutinas y organizaciones: 

• Reducción en el número de copias, memorandos, cartas, infonnes, etc. 

• Reduccionen el número de espacios muertos, aprobaciones, firmas, etc. 

• Eliminación de la estratificación excesiva de la organización. 

• Cambiar a los inspectores y otros a dirigir el proceso. 

• Cambiar las disposiciones fisicas: cuartos, equipos, espacio, iluminación. 
etc. 

• Cambiar la organización: simplificación, etc. 

Introducción del mantenimiento preventivo en todo el equipo, otras 
instalaciones. 

• Uso más racional del espacio. 

Planificar la continuidad. 

La dirección necesita planear la continuidad del programa de mejora de 
la calidad. El mejoramiento continuo debería de ser visto como 
responsabilidad de todos los empleados en el trabajo diario. Su búsqueda 
requiere de diligencia -compromiso- pero a la vez requiere de una metodología 
que tenga un fin lacil de reconocer y con el que sea posible que todos se 
identifiquen con mayor facilidad. Pueden darse varios pasos para asegurar el 
mejoramiento continuo: 

l. Un presupuesto anual de mejora de calidad que incluya proyectos 
especifico• y recursos para su apoyo. 

2. Una lista de proyectos de mejora de calidad o problemas de cada 
departamento con un calendario propuesto. 

3. Un estudio exhaustivo de todos los clientes para mejorar el servicio al 
cliente, para reducir las quejas e insatisfacciones de los clientes, para 
entrevistar a los clientes perdidos y para descubrir las causas de su 
abandono. · 

4. Revisión de todos los cursillos de capacitación, incluyendo previsiones de 
nuevos cursos para mejorar la calidad del cumplimiento a todos los niveles. 

S. Considerar el graficar a los directores y supervisores, al menos en parte, en 
tmninos de su contribución a la mejora de la calidad. 
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6. Desarrollar un sistema mejor de estimación de costos de la no-calidad y 
tomar medidas para la reducción, si no eliminación, de todas las causas. 

7. Continuar tomando medidas para reducir errores, defectos, pérdidas y 
derroche de tiempo, datos de mala calidad y componamiento y actitudes 
inaceptables hacia los empleados y clientes. 

8. Reducir los costos de los defectos en la compra de servicios y productos. 

9. Proveer las capacidades humanas y de equipamiento necesarias para atacar 
estos problemas, llevar a cabo estos proyectos, encontrar las causas y 
aplicar los remedios. La continuidad requiere capacidades de alto nivel 

Sin embargo se requiere más que el énfasis trasmitido al inicio por la 
educación y capacitación básica de la calidad. El concepto de mejoramiento 
continuo no es, por lo tanto, algo que se introduce al principio; por el 
contrario, se trasmite mejor un o dos ailos después, cuando se ha llegado a la 
comprensión general de: evaluar las necesidades del cliente, asegurar que el 
sistema de entrega de la calidad (servicio) proveea a las necesidades, medición 
y monitoreo del grado de satisfacción. En los inicios del tercer año del 
programa de calidad otra experiencia educacional de fuerza de trabajo puede 
brindar refuerzo y clarificación de los conceptos básicos y metodología de 
calidad. Este curso puede también llevar a la organización hacia la más 
sofisticada y madura aplicación del proceso de esforzarse continuamente por 
mejorar la satisfacción del cliente tanto por parte de los individuos como de 
los departamentos de la organización. 
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IV.t.9. Guía de Aplicación para el Desarrollo de un Modelo Integral de 
Calidad en el Servicio. 

En el caso de los modelos de planeación estratégica y calidad en et 
servicio sucede to mismo: más que plantearse si hay que hacerlo o no, había 
que preguntarse cuáles deberían ser los elementos básicos que dieran una alta 
probabilidad de funcionamiento y logros positivos. Estos elementos los 
menciono con el fin de que sean tomados en cuenta en el momento de plantear 
el modelo de calidad en el servicio propicio para cada empresa. 

Los elementos básicos a considerar serán los siguientes: 

Visión imaginativa y creativa. 

• Compromiso de los altos niveles y sobre todo del microempresario. 

• Incorporación a las actividades diarias. 

• Importancia contra urgencia. 

• Hacerlo bien desde et principio. 

• Diseño de herramientas. 

• Mecánica de avance. 

• Condiciones que ayudan a garantizar buenos resultados: ideas y reuniones 
efectivas. 

Las grandes realizaciones humanas, en todos los campos tienen algo en 
común: antes de realizarlas, antes de ser efectuadas y llevadas a cabo, fueron 
imaginadas. El hombre exitoso posee esa cualidad. La capacidad de imaginar, 
de pensar antes de hacer, es lo que se llama visión imaginativa. La visión 
imaginativa y creativa es el primer paso en cualquier tipo de programa de 
mejora o planeación y no consiste tinicarnente en el uso de la imaginación, sino 
también de la creatividad, la cual enmarcada en asusntos especificos e 
información, pasa a ser parte del diseño del modelo pensado. 

De nada sirve establecer un programa si no se hace parte de la 
actividad diaria. El programa no debe de tomarse como algo excepcional, 
utilizable para los tiempos libres, fuera del tiempo real y por periodos de 
tiempo limitados, como algo postizo o adicional, no involucrado a la ordinaria 
operación de la empresa. El compromiso de la calidad en el servicio es 
permanente. No se trata de un acto heroico sino de muchos actos continuos~ 
no de avances espectaculares pero aislados, sino pequeños y permanentes, 
interminables y constantes. 

Cuando por urgente se entiende la necesidad imperiosa de realizar algo 
cuando el tiempo se viene encima, el programa de planeación estratégica y 
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calidad en el servicio es visto como un acto importante pero, en la mayoría de 
los casos, no urgente. 

Las actividades deben considerarse encuadradas en dos dimensiones: 
urgencia e importancia; adquieren entonces prioridad las urgentes e 
importantes pero, en segundo lugar, deben estar las importantes no-urgentes. 

En el disefto de un modelo de calidad en el servicio, para su 
implantación deberin de estructurarse programas con herramientas que 
tendrán que calcular desempeftos o atributos de productos, evaluar procesos, 
medir satisfacción de clientes, etc. Es recomendable que, más que usar 
herramientas o modelos elaborados, sean los propios involucrados quienes los 
diseilen. De ésta manera, las personas se dan cuenta de que el trabajo es serio, 
y con la motivación de participar en los programas, se welven protagonistas y 
no espectadores, toman más interés y por lo tanto se comprometen en mayor 
medida. 

La guia que a se presenta en esta tesis conjuga una serie de teorías, 
~odos y procedimientos de varios autores de la adrninistnu:ión 
contemporánea. Existen básicamente dos tendencias que se muestran 
marcadamente dentro del desarrollo de la guia, una de la escuela de la 
planeación estratégica y otra que remarca la calidad en los servicios al cliente. 
Como todos los procesos de mejora, nos enconuamos en uno contiJalo. Se 
trata, de un plano inclinado, en el que si no se avanza se retrocede, con la 
desventaja de que el auaso, por la pendiente, es más acelerado. Importa 
avanz.ar, tener presente que la competencia no se detiene y que quienes no se 
esfuerz.an por subir son rebazados por los demás. De ésta manera, se busca 
que el microempresario adquiera conocimientos básicos, para obtener 
herramientas útiles en la toma de decisiones. 

El proceso de planeación estratégica que se seguirá se identifica con el 
esquema que se muestra en la figura 11. 
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Jv.t.9. GUIA DE APLICACION PARA EL DESARROLLO DE UN MODELO 
INTICRAL DE CALIDAD IN EL SERVICIO. 

lN,\LISIS DE LA INDUSTRIA. 
CION DEL SECTOR INDUSTIUAL 1 

AZA DE POSmLES INGRESOS AL SECTOR 1 

TAN FACll.O FACT'IBLE ES EL INORESO DE NUEVOS COMPETIDORES EN EL SEC'fm? 

·QUE BARRERAS AL INGRESO EXJSTEN7 
SI NO 

~REQUISITOS DE CAPITAL? 1 1 1 
1 ....... , .. .,7 



, .. 

SI NO 

SI NO 
DIFERENCIACION DEL PRODUCTO? 1 1 1 '·---1 

SI NO 
).ACCESO A CANALES DE DISllllBUCION7 1 1 1 
POR~-

SI NO 
~mcA.S GUBERNAMENTALES? 1 1 1 
1.-~-
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SI NO 

i ·ACCESO FAVORABLE A MATERIAS PRIMAS? 1 1 
PORl"'llln::? 

SI NO 
CURVA DE EXPERJENClA? 1 1 1 

•DnDnlTC? 

"'""'CION ESPIRADA 
iEJ. HUEVO COMPETIDORSE ENFRENTARA A LA SIGUIENTE REACCION, POR PARTE 
IDE LOS INTECiRANl'ES DEL SECTOR: 

~SECTOR EN CUESTION, ¿SE VE AMENAZADO POR ALGUN 011IOSECTOR INDUS'TRJAL? 
EXISTE LA POSWILIOAO DE QUE amo SECTOR D~ LA SffiJACION ACTUAL DEL SECTOR? 
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RISIC>N DE PRODUCTOS SUSTITUTOS 

EXlnE ,..uaJN ARTict'lD, FRODl'CTOO SER.\1CIO QUE Df.SEMJ'Ei;_"E LA MISMA tl.'NCIO!ll 

nr:EFJ. WkODt'Cf'Q o SERVlCIO A.~,\l.llAOO(FkOOUCTOSUSTITIJTO) ·co.\to AfF.cfAALSECTOR.? 

POl&R NEGOCIADOR DE LOS CUENTES. 

QUE TANTO AFECTA EN EL SECTOR. EL PODER NEGOCIADOR DE LOS CLIEtm!S? 
ES IMPORTANTE EL PRODl.JCTOO EL SERVICIO PARA EL CLIENTE? 

ES UNA NECESIDAD O UN SIMPLE REQUISITO? 

ES POSIBLE QUE EL CLIENTE SE rNTEGRE HACIA A iRAS? 
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·ES BUENA LA RENTABILIDAD DEL CLIENTE? 

QUE TANTO INFLUYE EL CLIENTE EN LA DECISION DE COMPRA 
TlF1 CONSUMZDOR. FINAL O USUARIO? 

iroDIR NEGOCIADOR DE LOS PROVf.EOOUS. 1 
QUE TAN IMPORTANTE ES a. VOLUMEN DE COMPRAS QUE SE TIENE CON LOS PROVEEDC:>Re 

~QUE TAN IMPORTANTE ES EL PRODUCTO QUE PROVEE? 

~EXISTE LA AMENAZA DE UNA 11<11!0RACION HACIA ADELANTI! l'Oll PARTE DE ALOUN 
~VEEDOR? 

¡¿CUAL ES EL COSTO POR CAMBIO DE PROVEEDOR? 
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~TEN APOYOS TECNOLOOICOS O DE CUALQUIER CLASE (CALIDAD) EN AMBOS SENTIDOS? 

p.NltliSIDAD DE LA RIVALIDAD. 

~UN ORAN NÚMERO DE COMPETIOORES DE SIMIIARES CARACTERISllCAS EN EL SECTOR? 

QUE CARACTERISTICAS Df.SCRIDEN lA MAYOR CARENCIA QUE SE OFRECE AL 
UENJ'E EN EL SECTOR? .1>1:>cc1rn CALIDAD? COSTOS? i01S11UBUC!Otn 

~DESALIDA 
W.EN EL CASO DE QUE EL SECTOR ENTRARA EN CRlSIS, MENCIONE LOS PROBLEMAS MAS SERIOS 
Rw LOSnrn: SERIA IXFICIL TERMINAR EL NEOOCfO? 

00.'ITEN At.'TlVOS MUY F~'U'f.CIAU7.AJJOS7 DF. F..XPl.OTACION MUY DEflNIDAS? 



·EXISTEN COSTOS DE SALIDA MUY AL TOS7 

LOS DUENOS FUNDADORES DEL NEGOCIO ESTAN OISPlJESTOS A CERRARLO? 

EXISTEN RESTRICCIONES SOCIALES O GUBERNAMENTALES ...,. ii:; IMPIDAN LA SALIDA? 

GRUPDS ESTRATEGICOS. 
MENCIONE COMO SE AGRUPAN LOS DIFEREN"JCS MIEMBROS DEL SECTOR EN CUANTO A LA 
..,e,,,-n "lCGIA. 

CON QUE MEZCLAS DE ESTIU\TEGIA SEAORUPAN LOS Nf'EORANTES7 

U.S DIME?\'SIONES MAS COM\JNE.3 SON. ESPECIAUZACION, CAUOAO DEL PROOL'CTO Y.'O SERVICIO, 

FR:Ecm, UUICACION, 1:-0'SOVACION. hlC. 

ir.RUPOA: 
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¡<)PORTUNIDADES EN EL SECTOR 

·QlJE OPORlUNIDADES OFRECE EL SECTOR? 

MfENAZAS EN EL SECTOR 
·QUE MtENAZAS PRESEITTA EL SECTOR? 

FACTORES CLAVE DEL !XITO 
¡¿QUE ELEMENTOS SON INDISPENSABLES QUE SE DEN EN EL SECTOR. PARA PERMANECER 
"N EL MERCADO'/ 
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ANAIJSIS DI U EMPRESA. 
PIAN PARA U IMPIANTACION DI UN MODILO DE CALIDAD IN •L 51.RVIOO 

NOMBRE DE lA EMPRESA. 

D!FOOCION D!L PRODUCTO O S!RVJCIO 

EXISTEN lAS SKiUIEm'ESCARENClAS Y NECESIDADES NOSATlSFECllAS 
O LOS SKlUIENTES PROBLEMAS NO RESUELTOS 

1 

2 

3 

' 
' 
' 

1 

1 
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DETERMINACION DE LA CARENCIA, NECESIDAD O PROBLEMA PRIORITARIO 

CARENCIA, NECESIDAD O DESCRIPCION 
PROBLEMA (RETO) 

1 

2 

l 

4 

, 

• 

7 
1 . 

•• . 
1 

9 

10 
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lcJPCIONES PARA SATISFACER RETOS 

RETO OPCIONES DE SOLUCION PRODUCTO O SERVICIO 
SELE<;:CIONAOO A OFRECER 
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IDIFINICION DIL PRODUCTO O SERVICIO 

!OPORTUNIDAD DI NEGOCIOS 

1.-HAY UNA DEMANDA INSATISFECHA lz.· SE PUEDE MEJORAR LA CALIDAD Y/O 
l:1 PRECIO DE UN PRODUCTO O SERVICIO 

b.- ¿SE PUEDE PROPORCIONAR O .-¿SE PUEDE EXPORTAR EL PRODUCTO 

ISUSTmJIRUNAllERRAMIENTA.? b SERVICIO? 

ls.· PF.RMJTE SUS1TIUIR UNA IMPORTACJON .• APROVECllA ALOUNA HADn.IDAD O 

~UN CONTACTO 

t7.0 lTTD.lZA UN INVENTO O DESCUDRIMIENTO 11.· APROVECHA O MFJORA fl. USO DE UNA 

MAlf.RIA PIUMA 



ANALISIS DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO AL CLIENTE 

l. CoDOcim!enlO de los requerimientos y expectativas del cliente. 
a) Proceso de idcntlficaci6n de los segmentos del merca&>, de los grupos de clientes potenciales 
(incluidos los de la competencia) y de sus respectivos ~entos y cxpcd&livas. 

No es pooblc dirigir una opcnd6n de servicios al cliente 1 mene. que se comprenda la naturaleza 
de lo qac se CSli da:Klo, que se entienda pcrfcdamentc cpt es lo que el cliente quien: de la empresa 
y cuil es Al pcrccpci6n IObrc empresa desde un principio. 

SI l.OI SERV>CIOS DE LA.EMPlEIAENFCX:AN su AtF.NCION AUN 011.L'l'Of.SPF.Cmco DE 

Cut:N'JES DE TODOS AQUEU.0S VCJSlENTF.5 EN LA CNDlJSTIUA lUTA!. DF.SCRfDA D!CJIO 
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1A1 SIOUIENI'EI CATEOORLU AYVDAN A DESCRIIUR LOS CUEHTES ron;NCW.ES: 

i INDMDUALEI i i OROANIZACIONALE5 i 
T~OS T~ 

NIVEL DE (NCIRESOS 

UBICACION 

INIERJ!SES 

NIVEL DE VENTAS 

UDICACION 

INDU5TRL\ / fl/NCION 

LCOMO DE9CRIBIRIA U BASE DECUENTU POTENC1ALES DE LAOKOANtZACIONl' 
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La comprensión de las caractcristicu de Jos servicios de la empresa, pcnnitirán apreciar 
como esos servicios son vistos por sus clientes. 
PUlnLDI Sl.RVICJOS 
PONGA UN cm.cuw ALREDEDOR. DEL\ RESPUEsTA QUE MAS SE ACERQUE A 
L\ NATIJRALEZA DEL SF.RVlCIO PRF.STAOO. 

_, ¡ _::: .. 1 
OlUEtfl'ACION A LAS PERSONAS OAIAS COSAS----., .. ...-..-.-.. -~---·--....--

NIVEL DE TECNOLOOlA 

tN'ffiRACCION PERSONAL: 

FISICA 

MENTAL 
EMOCIONAL 

TIEMPO REQUERIOO: 
DURACION 
FRECUENCfA 

UBlCACION 

DIFICULTAD PARA EFECTUAR EL SERVICIO: 

REAL 
VISUAL 

CAPACIDADDEADAPTABllJOAD-------

DE LOS SERVICIOS 

1 

NUMERODECJ.JENTESSf.RVtocm --------., ..... -....,,_--. 
POR TRANSACCION 

SUPEKVJSION NECESARIA 
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A CCNilNUACION SE PRESENTA UNA LISTA DE NECESIDADF.S HUMANAS COMUNES. 

~UE AQUELU.S QUE REFLEIEN LAS NECESIDADES DE LOS CLIEliIBS: 

l. NECESIDAD DE SElfllRSE DIEN RECmIDO. 

, NECESIDAD DE UN SERVJCIO PWllJAL. 

J, NECESIDAD DESElfllRSE COMOOO . 

. NECESIDAD DE UN SERVICIO ORDENADO. 

S. NECESIDAD DE SER COMPRENOllXJ . 
. NECESIDAD DE RECIDIR AYUDA O ASISn:NCIA 

. NECESIDAD DE SENTIRSE IMPORTANTE . 

. NECESIDAD DE SER APRECIAOO. 

9.NECESIDAD DE SER RECONOCIDO O RECORDADO. 

10. NECESIDAD DE RESPETO. 

'IlJDO ESTABLECIMJENTO DE SERVICIO AL CLIENTE DEDE TENER FORMAS DE OIJTFNER. 
INFORMACION DE LOS CUENTES(FEEDBACK). ABAJO SE ENUMERAN VAPJOS METODOS 

PARA SABER LO QUE LOS CLIENTES PIENSAN Y SlENTEN ACERCA DE LOS SERVICIOS PRESTADOS. 

MARQUE LOS METOOOS DE FEEDBACK ADECUADOS PARA LA SntJACION DE SU EMPRESA. 

8ESCUCHAR CON CUIDADO LO QUE LOS CLIEN11!S TIENEN QUE DECIR. 
REVJSAR REOULARMENI'E LAS SUGERENCIAS ANTERIORES PARA OBSERVAR 

SU PROGRESO. 
OPONER A DISPOSJCJON DE LOS CLIEl<l'ES TARJETAS DI! Fl!EDBACK PARA QUE EXPRESEN 

SlJS COMENTARIOS ACERCA DEL SERVICIO. 
[}tENER UN Tl!LEFONO l!SPECIAL PARA QUE LOS CLIENTES O INVITADOS IJ.AMEN PARA 

HACER PREGUNl'AS POR CUALQUIER PROBLEMA O SUGERl!NCIA. 
(Jiwts!! POll l!NTEIWlO DE rooos LOS COMENTARIOS, TANTO POSITIVOS COMO 

Nl!GATIVOSr·~~~~~~~~~~~~~~~~~~~--. 
[)cmo 
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PUFIL DIL CLRNTI (INDIVIDUOS) 

DETERMINE DENJRO DE SUS CLIENIBS (PERSONAS FISICAS O tNDIVlDUOS), DOS 

SF.OMENTOS O 11POS DlST1NTOS DE CJJENTES: 

CARAcnJUSTICAS DIMOGRAFICAS 

EDAD 

SEXO 
NIVEL DE EDUCACION 
INORESOO 
TAMAAO DE LA FAMILIA 

TIPO DE ALOJAMIENTO 

CAltAC'IUllST1CA5 PSICOORAFICA.5 

VALOREM:REENCIAS: 
EN QUECREE EL CUENTE 
QUE ES BUENO PARA EUOS. 

ACTITUDES' 
CONSntUYEN U. MANERA 
DE llACF.R LAS COSAS. 

HABm>S SOCIALES: 

CONstm.JYEN CONDUCTAS 

NORMAi.MENTE ACEP1'ABLES. 

~ 

SON LAS COSAS QUE 
LESOUSTANA LOS 

CLIENTES, 
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EXPECTATIVAS: 
F.S LO Mm!MO QUE ESPERA 
EL CLIENTE DEL SERVlCJO 

PERFIL DEL CUINn (ORGANIZA.CION!S) 

DETERMINE DENTRO DE SUS CUENTES (PERSONAS MORALF.S U ORGANIZACIONES), DOS 

,~~·-~~~ 

CARACTERISTICAS Df.MOGRAJ1CAS 

INDUSTIUA 
TAMA!'lo 
UBICACION 

CARAC'J'ERISTICAS CULTtJRALIS DE LAS ORGANIZACIONIS 

VALORES/CREENCIAS: 
EN QUECREE EL CLJEN1l! 
QUE ES BUENO PARA l!LLOS. 

ACTITUDES: 
CONSTITUYEN LA MANERA 
DE HACER LAS COOAS. 

HABITOS SOCIALES: 
CONSTI1UYEN CONDUCTAS 
NORMAJMENrE ACEPTABLES. 

PREFERENCIAS: 
SON LAS COSAS QUE 
LES GUSTAN A LOS 
CLIElm!S. 
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EXPECTATIVAS: 

E8 LO MIHtMO QUE E8PfRA 
EL CUENTE DEL SERVICIO 

¿COMO LO Val A USTE0 SUS CUENTES? 

J. ¿COMO VEN ELLOS El. PROl'06ITO DE SUS SERVJCIOS? 
ousro TRABAJO 

2. ¿QUE TAN NECESARJOFS? 
NECESIDAD El.ECCION 

3. ¿QUE TAN IMPORTANTE ES? 

IMPORTANIB NOlMPORTANTE 

4. ¿COMO SE VEN LOS REStn.TADOS? 
l'OlllJ1VOS NE<lA l1YOS 
cotmUBUCIOHDISMINUCION 

s. ¿CUAL ES acarro CONTEMPLAIX7l 

AJ.ros IWO 

6. ¿CUALES SON LOS RIESOOS CONTEMPLU>Os? 

AL ros llAJ06 

¿QUE ES LO QUE SE l'lJEOE HACEllPARA ESTAR MAS AL TANTO DE LA! EXPECTATIVAS 
DE LOI CLIENTES? 
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Procesos de idcntitk:ación de los bcton:s dr:tcrminates de la calidad de producto y de sc:nido, 
Y de su lmporiancb rcJati\11 con n:spcdO a los tlient.c:s o 1 I01 distintos segmentos de clicntca. 

IAS DOS DIMENSIONES DI LOS SU VI O OS DI CALIDAD AL CLl!HTI 

l. IA DIM&NSION DI l.08 PROCKDIMil.NTOS. 

E5ta dimensión de los scr.iciol es liistctrW.lca pcr nmura.Jcza. Ttall de los s.istcmls de prc5taci6n 
de b !El'Yiciol e incluye los proccdimic:mos de cómo ba:cr lll rosas. Tl.lli:Kn prm-cc 1or1 
mccanlsmol para hxa' ficnte a las nea:sidadc:s de kis clientes. 

2. IA DIMINSIOH PIRSONAL 

MJcDIJas"" la llmomlón do loe prococtimlcnloscs fito, r>donal y sislemátia, tstacs álJdo, 
coa Cm::ucncil ltncional y, dcrwncme,. impmlllc de po:k:cir. Este es d aspecto hwnaoo de los scrvickJ&, 
iJUapenooal ,,..-.-_ Cam¡scndo las oaibldol, """""-Y-vm.ICS .... 
siempre atin pramtcs m la inlaaxioocs de .emao. prnaade&. 

Exillen Pct.e has csU.odar en 11dimensiónde1o1 pnx:o:ll.m.ieutOI dc a~ de 

CllJdod al'"-
lRAlE DE ESCRIBIR UNOS CUANTOS CRITERIOS cu.ROS, CONCISOS, ALCANZADU.S Y REALISTAS 
PARA SUS OPfJlACK>NES DE SERVICIOS. 

1. TIEMPO.¿Cllües a. Jmcritaiolldetimpo~lapatmci6ade lol mTidcmal cUmd1 

¿CWalo dcbm ~ ~ nno. s--quc reqaicnD cmmo. de 6mpo? 

lP i.¡lial lacuditudmd ticmpoqWI 1adilpxubiliW? ¿P'llldl mcoda'a 1fl0tlelqtae b 
b IEITidOI -.i dc:muildo ripldo, hM:ialio q11C d climle c:rm p lo Cl&m ,,...md1 

PRONTTIUD, decllld6a del ailerio i 

2. FLUJO. ¿C6ao •mc.di:D-.. coopcnnocatrdazabdi'n::nal ~del 
S- dit pr...m de ...nea_. cm_,,., ¿Clao • cmtrv&a d thljode lol ICIYidol al clieasC'? 

¿C-btai-im..._ ....... y~ ¿Claüa .... Úldimh'a¡m9 ........ ..._._... .. ._......, 
RUJO.ckWci6a .. criWio 
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J.AIMPJ'ACJJN.¿b Oe:dlalola-.?¿,f"aldedidmflaibilidlll~·-ditllllhm 
---..y1o~ .. -~¿b~pn1U:1clilllllSl¿a-,r.cw. 
r.apaimdndr:.maa.•b~¡Jlc-.......,li9:nmdc...,;Qocafd&i6a•lol~ 

¿c.Mel ............................ =-·=........,==----------.. 
MJIJ>TACION, dedlRi6m cid dsiD i 

4. AN11CJPACPI. tfes-b..m:ips bica la~· b diaillld ¿r:Aaome pillDlllats • s-t ..................... ~ ..... --....... ._ .. _... 
loq11e.......,¿C6mo ....... ......,,a.o.-.aimdo ......... ~ 
·~-.. --·--·-·-..... .,..., 

S.<.'OMUNICACION'.L.-..... ,.-dall ........ .-... .................... 
___ ... _,_ .. _, ... ___ _ 
........ ~ ..... ..-..,.~~--..... 
-~c:ktita?¿C..--~--------......., 
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6. REraOAUMENTACklN DE LOS ctmfJ"D. ¿c.l.o •pmdc llhm'qial1 a lo qac pm
.. diaca ¿Cl:too •-b ..._ dir~dlbdM::alls,_...p.. 
b.-ril::iol?¿Cbmo•--•lolcliallmada.~~ ....... 
dilpMb.~od¿c.ks-b~.--dirJm..__. 

~dcb~d«drotr¿ct.G ..... ,....~ 
ltETl.WJ.JMENTAl..."ION.ckr:llrri6addailrl'W 1 

7.CllOANlZACJONYSVPEtVISION.Uaaniciodrit~d«:tita1l'Oqlliac-~ 

laa.J.••YCZ. ................. LQDÍflli.c.qmii~•-....-.dl....._., 

~ ..... .._...../J< ... •----...-
,~---·""'--·--·-··-·~---·---.. -·-·-¿C.U. ........... ...-.... 0 .......... lllllllf .... p.,;;-=·------., 
~YSUPD.Ym:lf ........ ai..n. i 
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Existen siete 4rca5 C5tAndar eo la dimc:Mión pmoua1 de los savklos de 

c.alidadalclicntc. 

TRATE DE E.5CRDlffi. UNOS CUANTOS CRITERIOS CLAROS, CONCISOS, ALCANZABI.fS Y REAUSTAS 
PARA SUS OPERACIONES OESF.RVICIOS. 

1. APARIENCIA. Una rencción positiva o oegatiwi POJ parte del cliente, ante su intcnuióo COG 

el xrvicio estA íuertcmcnte Uúluid.I poi" lo que ellos ven. lA vista es UD xntido dominan1c que 
di color a lu pcttcpciones de nuestras expericnciu. ¿QJ/: !llC dctc:a que vean ln1 dimid 

C1Wldo ~ llCCfWl al pc::nonal Je M:l"Vieio o cuando o~ se les llCCfUn? e.Cómo quien: u.stcd 
que aparc:zca el pcnonaJ de xnicios? ¿~clase de ambimt.e, atmósf~ o imagen debe rcflc:jc" 

el pc:nooal de servid~ ¿Cu!lcs soo la.s !ldlAk:s visibles de que se cst4n cumpliendo los cntcrin1 
de la aparieoci1 o imqcn? 

2. ACTTTUO: EL LENGUAJE CORPORAL Y EL TONO DE VOZ. Como ooc:s posible obscnar 

dircctamcnte la ICtitud del pnmal de -=rvicios, podc:mol otmnsrla en si ~je 

c.orponJ y en el 1ono de VOL Nucstr. actitud la puab ver iodos. Nuestro lcnpje ccrp;nl 

y eJ tono de aucstR voz coalten el mensaje real que JC c:omtmica. ¿C6ma mmtjan los miembros 

de la cmpma lu lditudc:s de scnicios apopildu mediante el Jcnp9c c:orporal? 
¿Córt10 90ntlen, mina? ¿QJI; postun axpcn], morimiattos de manos y NCrJ10 ticaea? 

¿Cómo de!aibirla el tono de voz ideal que dcxa que 1cnp el pcnonal de la c:mprc::u.? 

¿Cómo SolbcrCUllldo todo lo anterior JC esta llevando 1 c.aba? ¿Cuilcs ..a~ vis1bldl 
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J. ATENCION. La atención comprende ponerse• la dispmción de lu oo::csidades y deseos 

Un.ito5 de los clicnlo. Es tnitar a lodos y cada ano de ellos en ronña especial y 6nica que rcconosca 

su.s propias individualicbdcs. ¡pe q~ manm podria ser mh alc:nto el pen30IU11 
¿Cómo hacer sentir especiales •los clic:ol.cs'l ¿Qud grupos o segmentos de clientes necesitan 
semibilicbdcs variable.o{' ¿QJC puede !w:cr el._..........., de savido ante esas DtCCSidades ilnica.s? 

ATENCJON', dct!An1Ci60 tkl rnlaio: 1 

4.TACTO. El lacta inc!U)'CDD solo cómo se enrian los 1nensajcs;, sino 1ambitn., cómo 5CC9C0Scn 

las pllabras 11-y formudchablatque altjao a los clientes y, ¡:u-tanto, deben cvi.tanc. 

¿Cu.tics son Ju palabru a;iropiadas en circunstancias difcrcotcs? "Cómo debe uno dirigir.Je• los climtcs? 
;.Coa cuAnta fi1:cuc:ncia y cu!ndo debe ILuuanc a los clientes nor sitJ nombres llfUlliot? 

TACTO, dcitllf'Kióa del crilttio: 1 

5. DIRECCJON. ¿Cómo puede a)1.ldar a los clientes el pcmna1 de taYido? ¿Cómo p.X!lk:n guiarlos 

en su.s dccisionca, acorucjarlos, dar irugcn:ncias? ¿Qut RCUr'SOS dcbc:n estar dispcmiblcs pua 
•)'Udar 1 los clicnlcs? ¿Qu': nivd de ccnocimiailos te rcquicn: de putc del~ que presta el scnicio? 

¿C6mo 1C .,.be cuAnJo d niYel de c.onocimientm es el adecuado?¿ Cómo puede mcdinc 

dicboniYel? 
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6. IWJO..IDAD EN LAS VENTAS. La venta forma parte integral de los~1ci01, bien - \i:ndicuJo 

prodnctos o 5CIVicios. La íunción del servicio es culth'ar, fa.c11itar y acumular las \·enm, 

por llnlo, ¿hasta q~ punto se valoriza la habilidad efoc:Llva en lu vc:ntu reta 105 ICIVldos que se prestan? 

¿Qu!coastitu)'cunahabilidad efoc:tivam W vcnt.upara los 5Cl'Viciosquc ~prestan? 

¿CUilc:s soa los factorQ visibles o mcdiblcs de la hab!idad en las \-cntas? c.Cul.les !IOll los 
critalosparavcndcr? 

1. SOLUCION DE PRODl.EMA.S AMABLEMENTE. ¿Cómo deben mmc:jane las quejas pw psrtc 

de b climlc:!? ¿~puede hllc.aJC ¡.ta satisf&CCI' a un cliente dc:scoatcto? ¿Cómo debe tntanc a 

un diente diflcil? ¿Tieoc siempre la n.z6n el cliente? Si es ast, ¿~tan lejos 

iria asted para mmtc:ocr este aitcrio? ¿Quitn debe 11\aDtjar 1a.s quejas y problemas de 

tos dicntdl ¿CUAJ c:sd alcanc:.c de m autoridad? ¿C/JmJJ sc sabe si los poblcmas te rJWltjan 

de bna amable? ¿Cuilcs :DI los indicadora y cómo pJCdc mcdinc o vmitflr--------. 
SOWCION DE PROBLEMAS AMADLF.MENTE. deciam;i6n de critaio· 1 

Fija IOI criterios de los tenidos de calidad, no tolo 9)'Ul1art a cstabk:ccr objetivos prm.,, 
· cwm:b se llegue a la parte de la plaDcai;ióa de los fmes, sino que !IOll una bue 96lidl que permite_ 

inlci.r la aplicación de los concq>IOS de calidad cncl 9tfl'iclo. 

Ac.onlinuaici6n acrit. brcvcmclllc d plim de 1C.Ció11 a sc¡uir en bu: a IOI visto hasta tstc punto. 
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3. Formad6n de WI equipo de lr.b1Jo aanador. 

La íormulDCión de los criterios de C4lidad. de nada sirvm si btos no son puc!ltOS en práctica. 
Pan formar WJ equipo ganador de 5CfYlciOS al clicnte se recomienda _se 5igmt los siguientes puos: 

l. Diacftm" las labores de los servicios de calidad al clie11te. 

2. Exribir las cspccificacioncs de las labores c:n tbminot de los servicios dc calidad al cliente. 

J. Examinar a las pcnonas que solicitan trabajo pana comprobnr sus capacidades en relación 

con los servicios de i;aliJad W cliente. 

4. AdicstnU" en lu habilidades pans los servicios de C4fübd al clienlc. 

S. Practlcnr la Mbilidad pans el li.Jcrvgo en la cahtlad.. 
6. Alentar un ambiente de respeto dc:nlltl de 11 organización.. 

DISEAO DE lAS lJ\DORES DE LOS SF.RVJCIOS DE CALIDAD AL CUENTE. 

Se puede disdllr la calidad en 1a.s labores de los ~cios al cliente: 

l. ESTADLECtENDO LA FINALIDAD DEL TRADA.10. 
- ¿Cu.ü es el Kl"Vicio final que se tbea? 

• ¿Cu!l es el n:wltado final que se desea del servicio? 

2. EXPLICANDO QUE ES LO QUE EL PERSONAL HACE AClUALMENTE EN EL TRADAJO. 
-¿Cu!lcs 1C1D sus dcbacs mb impoctantes? 

-¿Cu!lessoa1USdcbcrcsseainiluios? 

·¿Con cubta frecuencia se ejecutan~ dcbc:tcs? 

• ¿Cu!l es la n.aturalcia y alcanoc al tomar decisioocs? 

J. ESPECIFICANDO COMO EL PERSONAL EJEClfTAAClUALMEmE SUTllABAJO. 

- ¿Qui& Jn&dos, dcstre:tAs yfo tecno]oglas IC utilizJm? 

• ¿Cu!les ..-. tas condicionct de llablljo gc:nc:ni.IC3? 

(Por cjcmplo. lu¡ar. horu. ric.1got, ventaja.1, c«n~ de tnblljo. etc.) 

-4. RECALCANDO LOS CRITF.RlOS UE EXC~ClA PARA ESE TRABAJO. 
- ¿ Qut criterios de procedimientos 10111plic:ablcs 1 este trabajo? 

·¿Qui& criterios de IUYicios pcncaalcs '°'1 aplicables• este tmhajo? 

·¿Cómo se mide la calidad de la labor? 

S. DESCRIDIBIDOCOMO ESTA 1.ABOR SE RFUCIONA CON lJ\S DFJMS. 
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MODELO PARA OtsERAR UN TRABAJO 

PASOS DFl. DISEA'O DFl. TRABAJO 

FINALIDAD: 

DEBERF.S: 

METOIX>S: 

CRCTERIOO: 

TITULO DEL PUF.STO O TRADAIO 
FECHA DE El.ABORACION 

REU.CIO~: 1--------------------1 

ESPECIFJCACEON DE l.OS TRABAIOS EN TERMINOS DE LOS SERVICIOS DE CALIDAD AL CuarrE 

El puo si¡u.ientc o de*;nbir LA PERSONA ncc.aarill ~ ocup11didlo tni.jo. 

A la dcx:ripcióa dr: lu CAUFlCACIONES DE LA PERSONA n:qucridu pma ocupw ma tnbmjo 

detcnniMdo te llama DESCRIPCION DEL PUESTO. 
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ACOfltinwd6n IC menciona cómo et posible intcpu 1m critaios de c.alidid •las cspcicill~ 
dela labor. 

l. HAOA UNA LISTA DE TODOELCONOCIMIE1'lrn ESENCIAL NECESAAJO PARAFJECUT/Jl 1.ALAOOll. 

-¿~ occcsita saber uaa pcnoM din: la labor, SWI métodos, el producto, los ICtVictoa y los tlico:tes7 

l. BOSQUEJE TODAS LAS DESTREl.AS VITALES NECESARlAS PARA EJECITTAR ESTA LABOR. 

-¿~ tallfri que hkcr la pcnona qoe ralltc el tnibajo7 

• ¿Qui: de#tn:us de tnhejo es\An involucradas7 

-¿Q.C~paxu!CSP1.partcdcltl'lbajo7 

3. REVISE OlROS RASOOO DE CONDUCTA NECESARIOS . 

• Adcmú de tu dcstn:t4i cspccUices del trat.jo ~otras conductas mis gencnJcs. 
rcl.Kiooadas ton el tn.bajo, 90CI DCIOeUri.u psm tjccuW ble tfWljo • ua nivel de aslidad (por ejemplo. 

Mbilidad para 90Juáooar prohlc:mu, peclm:ta, qruividad. ct.c.'{1 

4. ESPEClflQUE LOS CIUTERlOS DE LAS DESTitE7.AS. 

, - ¿Cuil cs el nivel de cxcclc:ncia dcftnido pea la labor y habilidsdct penotzAlc:s7 
- ¿Cullcs 900 tos indiadotcs visibles o coruncsunblcs de estos criteriot? 

5. DESCRlllA LOS RESULTAIX>S ESPERADOS. 
-¿Cuil cscl resultadoqucwccspcradetslctl'lbajo7 

• ¿C6mo se mcdUj 111 tj«uci6n7 

MODEW PARA LAS ESPECIF1CACIONES DE TRABAJO. 

Dc:ac.Tlba a la pcntiQa idealme:ntc talifica:k pstS «uprr el trabajo apcclfic.o de tmiciol aJ cliente 
llenando loa cspaci«I en blmco. 

'"''""'"'""" 

rmn.o DEL PUESTO O TIWJNO 

FECHA DE EIAOORAClON E3 
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•• :;1 

CUALIDADES 

DECONOOCTA 1---------------------1 
Nf:CF.SARJAS: 

EXAMEN DE LOS SOLICITANTES DEL TRABJO PARA CONOCER SUS llADILIDADES 
EN' LA PRESTACION DE SERVICIOS DE CALIDAD. 

Es necesario que la cntrC'\'ista de trai.jo dd.cnninccómo un candidato trabajan!. en lu 
actividades diarias de su labcr. Los m&dos pum reoogcr est. infonnnd6n deben centrarse 
sobre el trabijo de lo!l 9CJ'Vici011l cliente,)' pUcstot CD prictica IÍI1 dcariminatióo. 

ADIESTRAR EN U.S HABILIDADF.S PARA LOS SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE. 
La c;aJidld en d Knicio al diente aUDC.1 tctJddi lupr •menos que x adiatrc al pcnaoaJ para que ONtL 

El .d.icstnimicnto debe de rcaliz.ane de KUCrdo • lu l\mci~ y tmrcas de taibi puesta, 

sin olvidar )OI tritaim de cali!W en d aenicio al tlieutc preriamc:ntc atablcciib. 

FORMACION DE UN EQUIPOOANAOOR CON UNA AClTIUO DE LIDERAZGO. 

• ·Exiskncinco ~los 6tile1pu. poder fomcntu UM Ktituddc lidcrv.go c:n la calidad de los 

ta'riciOI. 

l. PRIMER FUNJJMID.ITO. 
LOS LIDERES DE LOS SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE SON EXTRAORDINARIAMENIE 
BUENOS PfJlA COMUNICARSE. 

2. SEGUNDO tllNDAMENTO: 

LOS LIDERES DEL SF.RVJCIO DE CALIDAD AL CUENTE DAN lJ\S RECOMPENSAS APROPlAOAS 

A LOS MlEMDROS DE SU ORlJPO DE SERVICIOS DE CALIDAD AL CUENTE. 

J. TERCER FUNPAMF.NTO: 
LOS·LIDEPES DE LOS SERVICIOS DE CAIJDAO AL CLIEJIITE USAN SU PODF.R EFIClENTEMF.NTE. 
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4.- CUARTO FUNDAMENTO: 

LOS LIDERES DE LOS SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE TIENEN' EXITO EN LAS DECISIONES 

QUEroMAN. 

S. QUOO"O FUNDAMENTO: 
l.OS LIDERES DE LOS SERVICIOS DE CALIDAD AL CLIENTE CREAN Y MANTIENEN' 
UNA FUERZA PDSrIJVA. 

ALENTAR UN AMBIENTE DI RISPAIJ>o DKNTllO DI LA ORGA.NIZA.CION. 

Diez suac:rmci.u pu11 la c:rc11:iOn de un ambiente que r=paldc La soluci6o de los problcmu 

cn lm lmicias al climle: 

1.- Pam.ita que los miembros de su grupo $Cunan a los csf\Jcnot pc11 diagnosticar)' IIe¡ar 

a un acuerdo IObrc cuales :lolJQ los problemas blsic.os de los scnicios. 

2. Iavulucrc • bi gc:nle de scnicios pin: que su¡icnm q~ cambios soa ncocsmios p1J1i mejorar d 
ICfVicioaltlicntc. 

3. Compa:ri.c.on 1Ugrupo roda i. infonnaciOa. bi m.)'Ofantidaddc r~Oodclolcliaitcs 

que le-posible. 

4. Sicmpc que 1Ca posible trabaje cu. la gcncraci6n de soluciones que reduzcan lu car¡u lctlWai 

dctnt.jo. 

6. Cum:lo J111 cambim 1C11 ml)Ua o Jo amprendan todo, ponaa CD. prtdica la tolucioocs CD 

CD fonu p.tuai O iDcranaitaJmentc. 

7. Este diJPllCUO a cambiar de ritmo de tnhljo si a ncccsario. Sea Oaiblc diznmtc d tiempo m 
quc9Cponc:ncnpricticabambioe. 

l. RCCOIKllCI que 11>'1 m.icmhml del pupo qWz.b puedan haca'~ razonables. 

Sea flexible a lu obja:ioocs. 

9. Ofus.11 la m&)'OI' cantided posible de rctraalimcntaci6o e infonmciOn mlcntru 1e ~ az prictica tu 
estratqias de mep.mjalto de Jos len'iciOI 

10. Promun-1 tm ambiente de aiceptaci6n. ~y c.onllan:t.a entre usted)' lo. miembro. de 1U 

¡nipa de IU\'iclos al diada. 
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ANALISIS DI: LA ll:MPRl:SA (coaUaaacl6a). 

DEFINICION DI! LA COMPl!TENCIA 
'"'""'" INll!GRAA LACOMl'l!11!NCIAEN GENERAL Y l'()Rr>rm7 

POSICION COMERCIAL COMPARATIVA 
Dll1'ERMINARLAPARTICIPACION DELMERCAOOtarAL Y POR SEGMENl"O 
PARTICIPACIClN EN EL MERCADO TOTAL . 
EMPRESA l'ORCENTAIE DI! PARTICIPACION 

1 
~ 
~ 

1 

6 
r 

• 
~ 
10 
lJIW•N 
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ANALISIS DE LA EMPRESA (conllnuochla~ 
DEFINJCION DE LA COMPETENCIA 
'"'"""'INTEGRA ALA COMPETENCIA EN GENERAL Y PORlllT1'1 

POSICION COMERCIAL COMPARATIVA 
DETERMINAR LA PARTICIPACION DEL MERCADO TOTAL Y POR SEGMENTO 

PARTICIPACION EN EL MERCADO TOTAL 
EMPRESA PORCENTAJE DE PARTICIPACION 

1 
~ 

l 

~ 
~ 
~ 

Is 
~ 

10 
rnllOS 

TOTAL 
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¿CUALES SON U\S DIFERENTES LINEAS DE PRODUCTOS O SERVICIOS QUE LA 
COMPETENClA OFRECE Y EN OUE SF. DIFERENCIAN? 

LONGUITUD D& LINEA 

¿CUAL ES EL NUMERO TOTAL DE PRODUCTOS O SERVICIOS QUE SE OFRECEN? 
MENCIONAR LOS MAS IMPORTANIBS 
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¿CUAL ES EL NUMERO TOTAL DE PRODUCTOS O SERVICIOS QUE U. COMPE'ITNClA OFRECE? 
MENCIONAR LOS MAS lMPORTANTES 

PROFUNDIDAD 

¿CUANTAS PRESENTACIONES EXIS1EN POR PRODUCTO O QUE DIFERENIBS VARWITES HAY 
EN LA PRESTACION DE UN MISMO SERVICJOtPOR SERVICIOY1 
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¿CUANTAS PRESEm" ACIONES EXISTEN POR PRODUCTO O QUE DIFEREm"ES VARIANTES H 
EN LA PRESTACION OE UN MISMO SERVICIO""'° SERVICIO\ DE LA COMPETENCIA? 

EN RELACIONA LOS SERVICIOS QUE PRESTA LA EMPRESA. EXISTEN HERRAMlENTAS PAR 

¿QUii. TANSATISftcltoS ESTAN LOS CLtE.N'Tn EN U.UCION ALOS MllMOI!' 

¿QUlt MVEl [)(. SD.VJCJO !E OTtllOA EN llElJ.CION A LA COMPETt.NClAf 

'QUE TAN IMPOl.T.um> ES PAl.AELCLCENTE EL IEJlVlCIOt 

SI NO 

¿LA EMPRESA OI"OROA OARANTIAS EN SUS PRODUCTOS O SERVICIOS AL CLIENTE? 
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¿ SE CONSIDERA A LA CALIDAD DEL. PRODUCTO O SERVICIO QUE SE OFRECE COMO UNA VARIABLE 

r·~-"-~~"·~· 

ESTRATEGlCAMENTE. ¿EN QUE RADICA LA IMPORT ANClA DE lA CALIDAD EN LOS PRODUCTOS 

r~·=~~~~~· 

PRECIO 

1nl rn TANTO AFECTA EL PRECIO EN LA OECISION DE COMPRA DE LOS CLIENTES POTENCIALES? 

l 1 
1 1 

1 
1 



¿SE OTOROl\RAN DESCUENTOS O REBAJAS SOBRE VENTAS? 

¡µ...COMPETENCIA OTORGA BUENOS DESCUENTOS O REBNAS SOBRE VENTAS? 

PI.AZO DE PAGO QUE OTORGARA L\ EMPR.f.SA 

Pl.A7.0 DE PAGO QUE OTORGA lA COMPETENClA 

DE..c;c:UF.NTo POR PRONTO PAGO QUF. OTORGA LA EMPRESA 

DF.SCUENTO POR PRONTO PAGO QUE OTOROA L\ COMPETENCIA 

NUMF.RO DE OIAS 

f'ORCENTAJE 
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¿COMO SON LOS CANALES DE OlSTRIBUCION QUE SE.l111LIZAN EN LA EMPRESA V COMO SON 
EN LA COMPETENCIA Y PORQUE? 

NtVFJ.CU.O:FAJlklCANTE~"S1..'~0USIJAJJOFISAL 

NIVEL UNO: FAJIJJCA."11""&->0ETALLt!TA-->C:ON!l.IMIOOI. 

mvE1. DOS: PASl.ICANB->MA YO&J:STA->PET ALLIST...._.comUMJDOI, 

NMLTUSF~YOUITA-~->Ol'TALIHTA-'Ca.ISl.'M!OOI. 

¿PORQUE SON DIFERENTES LOS CANALES DE OISTRIBUCION, SI ES QUE HA Y DlFERENCIAS'l 
PQROIJF. ES EFlClENTE LA MANERA DE DISTRIBUCION ACTIJALO POR.rvrr: NO ES EFIClENTE'l 

CODERllJRA A CLIENTES 

REOIONAL 

NACIONAL 

lNTERNACIONAL 

- SUCURSALES, OFICINAS O BODEGAS 
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ENUMERE Y MENCIONE LA UDICACION DE CADA CONCEPTO MENCIONADO 

PROMOCION 
INDIQUE SU ESTRATEOIA DE PUDLICIDAIJ Y LA DE LA COMPETENCIA 

MEDIO 

PEJUODICOS 
TFJ.F.VlSION 

CORREO l>IRECTO 
RADIO 
REVISTAS 

PUDUCIDAD EXTERIOR 
OTROS 

SU COMPETENCIA LAS IJTILlZA? ·EN OfrP: SE DIFERENCIAN? 
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LA PUBLICIDAD DE BOCA A BOCA O NO PAGADA. LE ES: 

INDIFERENll! 
NO INFLUYE 
lNA..UYE UN POCO 
INFLUYE 
INFLUYE MUCHO 

MERCAOO META 

ESTOS CLIENTES POTENCIALES TIENEN LAS SIGUIENTES CARACTERJSTICAS· 
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LAS VENTAJAS DIFERENCIALES DE LOS PRODUCTOS O SERVICIOS PARA ESTOS CUENTES SON: 
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ESTRA Tt:CIA COMERCIAL 
DE TOIX) LO AmC.R.IOR ES POSIBLE DE:'IBRMINAR LA ESTRATEGIA COMERCIAL DB LA EMPRESA. 



POSICION OPERATIVA COMPARATIVA. 

DESCRIDIR EL PROCESO OPERATIVO DE LA EMPRESA. 

DlAGRAMA DE f'LUJO DE LAS OPERACIONES 
MAPINO DE LOS CONTACTOS CON LOSCLIDITES 



DIAGRAMA DE FLUJO DE LAS OPERACIONES 
COMPETENCIA 
MAPING DE LOS CONTACTOS CON LOS CLtE?ITES 

IU\ CAPACIDAD INSTllJADA POR PROCESO y su PORCENTAJE DE tmLIZACION ES o SERA: 
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EL EQUIPO O MAQUINARIA ES' 

A) DE RECIEtITE ADQUlSICION Y TECNOl.OOIA AVANZADA 
B) DE RECIENlC. ADQUISICION, PERO DE TECNOLOGlA ANTIGUA 
C) DE TECNOLOGIA APROVECHABLE 
D) DE TECNOLOOIA OBSOLETA 

EL ABASTECIMIENTO DE MATERIAS PRIMAS PARA LA PRODUCCION O LAS NECESARIA 
PARA LA PRESTACION DE SERVICIOS SON: 

¿EXISTEN PLANES DE INTE.GRACION HACIA A lllAS? ¿PORQUE SI O l'ORQUE Nffi 

191 



192 

LA PLANTA, BODEGA O LOCAL SE ENCUENTRA EN RELACION A LOS CLIENTES 

LA PLAITT A, BODEGA O LOCAL DE LA COMPETENCIA TIENE LAS SIGUIENTES 

LO MAS IMPORTANTE EN LA OPERACION DE LA EMPRESA RECAE EN: 

LA UBICACION DE LA BODEGA CON RESPECTO A: 

A) CLIENTES 
BJ PROVEEIXlRES 
C) MEDIOS DE COMUNICACION 
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REALICE UN DIAGRAMA DI! LA Cll'ERACION GLOBAL DEL NEGOCIO LO MAS EXACIO POSIBLE 
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TOMANDOENCONSIDERACIONLAPOSICIONOl'ERATIVACOMPARATIVAANTESDESCRITA. 
DESCRIBIR LA ESTIIATEGIA Oft!RATIVA DE LA EMPRESA 



POSICION PINANCORA COMPARATIVA• 
PIINTO DI IQIJILDRJO.. 

EL PUNTO DE EQUlllBRlO ES EL PRIMER OBIETJVO DE LOS NEOOCIOS QUE SE INICWl. 
ESm CALCULO PERMITE DIFERENCIAR LAS VENTAS NECF.sARIAS PARA QUE LA EMPRESA ABSORVA 
SUS COSTOS Y OAS'TOS. 

F.S 00NDE LOS INORF.Sal SON KlUALES A LOS EGRESOS. 
EXISTENDOS CLASES DE PUNTO DE EQUIUBRJO, El.OPERATIVO Y El. FINANClERO. 

PIJN'TO DI IQUILIBAIO OPDIATIVO. 
El PUNTO DE EQUILIBRIO OPERATIVO P'f.RMTIB DETERMINAR EL NIVEL DE VENTAS QUE ES 

NECESARJ0 PARA CUBRIR LOS COSTOS Y OASTOS DE OPER>.CION. 

P. E. = COSTOS FUOS + GASTOS FUOS g~SIOS nnancieros) 
1 • % ccosfos VARIABLES+ GA T VARIABl.es) 

EL GASTO Y EL cano VARIABLE SIEMPRE SE EXPRESAN EN PORCENTAJE 
ENRELA.CJONA LAS VENTAS NETAS. 

f ·. COSTOS VARIABLES + GASTOS VARIABLES 
cOSTO DE VENTAS + GASTOS DE OPERACK>Ñ 

CUANÍ:lo ES POSmLE DETERMINAR CON EXACTiruDEL NIVEL DE COSTO DE VENTAS(PORCENTAIE), 
ASI COMO LOS COSTOS Y OASTOS FIJOS, ESTA FORM\JL.\ TAMBlEN AUXILIA EN LA DmCRMINACION 
Dfl:PUNTO DE EQUIUDRJO. 

COSTOS FUOS +~Q!!Mndln:Je 
f • Cóif6 DE AS Siñ a;¡;;e¡iCk\ñ 

VEiifAS NETAS 
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PUNTO DE EQlJILIBRIO FINANCIDlO • 
ES AQUEL NIVFJ. DE OPERACION EN QUE LA EMPRESA GENERA INGRESOS SUFJClENTES 

ADEMAS DE LOS GASTOS DE OPERACJON Y LOS INTERF.SES DERIVADOS DE PRF.STAMOS OIJTENIDOS. 

P. E. O.a COSTOS FIJOS +GASTOS FINANCIEROS 
1 • COSTO DE VENTAS Sin aepr;a.d&ñ 

VENTAS NETAS 

EL PUNTO DE EQUll.IDRJO ES UNA HERRAMIENTA DE PlJ\NEAC!ON, QUE PERMlTE CONOCER 
CON AN'JRACION EL NIVEL DE INGRESOS QUE LA EMPRESA REQUIERE ALCANZAR PARA 
CUBRIR LA TOTALIDAD DE SUS GASTOS Y COSTOS. PERMITE TAMBIDI DEIERMINAllEL NIVEL 
DE VENTAS QUE RESULTA INDlSPENSADLE OBTENER PARA LOORAR. LA UTD..D:W> Am'ES DE lMPUESIOS 
QUESEDESF.A. 

C.F. +O. FINANC. + 
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DITUIMINB IL ftlNTO DI IQVD.IBRIO OPUlATIVO, FIN ANCORO Y IL l'flVEL DI VTILIDAD ANn5 
DE IMPUUl'OS Dl.ljEADA. 

GASTtl8 CE ClfERACOt 

OASTOSCEloUll'A ........... 
GASTOlllVARWLES 

TOTALG.\.StOllOE\IENTA 

UT.NfTEICElllllYPTU • 

100j 

1 1 

1 1 
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LAS RAWNES FlNANCIERAS CONSCTIUYEN' UN METODO PARA CONOCER ltECllOS REU\'Am'ES 
ACERCA DE LAS OPERAC!ONF.S Y LA SmJACION FINANCIERA DE LAS EMPRESAS. 
PARA QUE ELMt.íOOOSF.AEFECltVO, LAS kAZOHF.S FINANCIERAS DE8ERAN EVALUARSECONJUNTAMEJrn! 
Y SI ES POSIBl.E COMPARJ\NDOL.\S CON lAS RA1.0NES DE LA INDUSTRIA O SECTOR INDUSTRIAL 
AL QUE f'a.TmECE l.A EMPRESA. DE NADA SIRVE LA VALUACION DE LASRAZONFS EN FORMA INDMDUAL. 
ES DECIR, LA COMPARACION DEBE SER CON I>.S DE OTRA EMPRESA SIMILAR O CON lA MISMA EMPRF.SA. 
EN EIERCICI08 ANTERJORES. 

LAS RAZONF.S FINANCIERAS MIDEN LA OO'ERDEPENDEl«:lA QUE EXlSlE ENlllE DIFERENTES 
PARTIDAS DEL BAU.NCE Y F.STADO DE RF.SULT/\DOS. 

LAS RAZONES FINANCIERAS SE DrVlDEN EN CUATRO: 

llAZONU D& UQIJIDIZ., 
LOS INDICES QUE SE OBTIENEN MIDEN LA CAPACO>AD DEI.A EMPRESA PARA CUBRIR 

SUS ODtJ<lACK)NES A CORTO PLAZO, AQUEUA'i QUE veM:EN A MENOS DE UN AA<>. 

LIQUIDEZ• ACTIVO CIRCUIANTE 
PASíVO C1RclAAHTE 

PERMITE. CONOCER CUANTO SE DlSPONE PARA llACER fllENTE A LAS OBUOACIONES A CORTO PlM.O. 

PRUEM DELACIOO • ACTlVO CIRCULANTE· INVENTARIOS 

PXS1VO c1RCUtAHTE 

ES UNA RAZON MAS RIOURJSTA QUE LA. ANl'ERfOR,. YA QUE ELIMINA LCXI AC11YOS DE PR.Otll'A 
RECUPER.ACION. 

CAPITALM nA&UQ, 
011lA MANERA DE MEDIR lA CAPACIDAD DE UNA EMPRESA PARA HACER FRENTE A 

OOUOACk>NES A CORTO PLAZO ES MEOlANTE LA DE'IERMINt\CION DE SU CAPITAL DE TRAIJJVO. 

CAPfTAI. DE TRABAJO• ACTIVO CIRCUl.AHTE •PASIVO CIRCULANTE 

OUARDA UNA RELACION DIRECTA CON EL VOLUMEN DE OPERACIONES DElAEMPRESA;. 
AMA YOil NIVEL DE OPERACIONES Ofl. NEGOCIO,~ UN CAPITAL DE TRABAJO SUPERJOR 
Y VICEVERSA. 

UN CAPITAL DE 11lAIIAJONEOAnvo INDICA QUE LA EMPRESA No CUENTA CON 
RECURSOS SUflCJe{JE.S PARA CUBRIR NECESIDADES OPERATIVAS, Y DE NO SOLUCIONARSE, 
EN EL CORTO PLAZO POORlA OCAStoNAR LA INSOLVENCIA DEL tmOOCIO. 

a.u.DNUDI 1net1NC1A Y OPl.MCION. 

LAS RAZONf3 QUE CONFORMAN ESTE ORUPO TIENDI COMO OBlE11VO MEDIR EL 
Af'ROVECllAMIENTO QUE DE SUS ACTIVOS F3TA llAC[[N[)Q LA EMPRESA. 

1911 



80TACIOffDILACRVOTOTAL • 
ESlE INDICE REFLEJA tA EAClENCIA CON tA QUE fSl'AN SIFl'IDO UlilJZADOS LOS 

ACilVOS DE tA EMPRESA PARA OENERAR VENTAS. INDICA LAS VENTAS QUE GENERA 
CADA PESO QUE SE ENCUENlltA INVERTIDO EN ACTIVO. ES UNA RAZON QUE HAY QUE 
MAXIMIZAR. YA QUE UNA MAYOR llOTACJON DE ACTIVO SIONIFICA UN MEJOR 
AP'ROVECllAMIENTODEL MJSt.«>. 

ROTACIOHOELACTll/O TOTAL• 

80TACIONDS UCVIMTA.RIOS 

VENTAS NETAS 
Aenvofot ..... 

NOS INDICA EL NUMERO DE DlA9 QUE EN PROMIDIO, EL INVENTARIO PERMANECB ..... _ 
ROTACK>H DE INVENTARIOS-

ROTACIOND& CIJaNTAS POR comAa 
tNm:A EL NUMERO DE DIAS QUE EN PROMEDIO, LA EMPRESA TARDA m RECUPERAR 

LCl8 ADEUIJOS DEClJENTES POR VENTAS ACREDITO. 

ltOTACIOHDEC.XC.• '""""' 

llOTACIOffH ~ 
tus INDICA EL PL\2.D PROMEDIO QUE LOS PROVEEDORES CONCEDEN A LA EMF1lESA PAR.A QUE 

LIQU10E SUS CUENTAS POR COHCFPTO DE COMPRA DE MATERIA PRIMA E INSUMOS. 

ltOTACION DE PROVUDORES • 
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RAZONIS Dl ENDEUDAMIENTO• 
lA FORMA EN QUE SE ENCUENTilAN FINANCIADOS LOS ACTIVOS DE UNA 1:.'MPRESA, SE 

DETERMINA MEDIANTE LAS tx>S RAZONES FJNANCffiRAS QUE SE 01:.IALLAN A CONilNUACION: 

PASIVO TOTAL 
ACTIVO TOTAL 

CAPITAL CONTABLE 
ACTIVO TOTAL 

SU l'IE&Jl.TADO NOS MUESTRA lA PROPORCION CE 

REa.ASOS AJENOS O tE TERCEROS Ql.E SE ENCUENTAAN 

FltWCWIJO LOS ACTIVOS DE LA EMPRES\. 

lhCICA EL PORCENTA.E OE RECURSOS PROPIOS O tE 

LOS ACCIONISTAS,~ l09 ACTNOS TOTALESOEI. PEOOCIO 

TODO NEOOCIO DEDE GUARDAR UN ADECUADO EQUll.WRIO ENTRE LOS RECURSOS APORTADOS 
POR LOS ACCIONISTAS Y LOS PASIVOS DE TERCEROS AJENOS AL NEOOCIO, PROCURANDO 
SIEMPRE QUE U. PROPORCION DE RECURSOS DE LOS ACCIONISTAS SEA SUPERIOR A LOS 
PASIVOS DEL NEOOCIO, VAQUE DE OTRA MANERA. SE CORRE EL RIESGO DE ADQUIRIR MAS 
PASIVOS DE LOS QUE lA EMPRESA RAZONADLEMENI'E PUEDE CUBRIR. 

RAZONISDIUNT.Uo.n>AD. 
LOS INDfCES QUE SE ~LUYEN EN ES1E APARTADO PERMITEN MEDIR LA CAPACIDAD DE 

UNA EMPRESA PARA OENERAR UTOJDADES. CONSIDERANDO QUE LAS UlUJDADES PERMITEN 
EL DESAJlROUO DE UNA EMPRESA, PUEDE AFIRMARSE QUE LAS RAZONES DE RENTABll.IDAD 
SON UNA MEDD>A DEL EXITO O FRACASO DE LA AOMINlSTRACION DEL NEOCX:IO. 

UNTA91UDAD SOIU LAS VENTAS• 
TAMDIEN SE LE CONOCE COMO INDICE DE PROOUCTIVIDAI>. MIDE lA RELACION ENTRE LAS lIJllJDADF.S 

l::JNORl:.SOS POR VENTA. LA FORMULA PARACALCUlJ\R. ESTE CNDICADOR ES LA SIGUIENTE. 

UTILIDAD NETA X 100 
VENTAS NETAS 

F.STF. INDICE MlJF..!TRA LO QUE l'OR CADA PESO DE VENTAS SE Ol!NF.RA DE trru.IDAO. 
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UTILIDAD OEOPERACION A VENTAS 
DEBIDO A QUE lA RENTADn.IDAD DE UN NEGOCIO(UlU.TDADES) SE VE IMPACTADA POR l.A UTll.17.ACION 

DE RECURSOS DE IBRCEROS (PASIVOS), UNA l'ORMAALTI:RNA DE MEDIR l.A RENTAflllJDAD DI:: LA EMPRESA 
CONSlSTE EN ANALlZAR lA RAZON DE: 

UTILIDAD DE OPERACION X 100 
VENTAS NETAS 

EL lNDICE ANTERIOR RESULTA lTllL, PORQUE PERMITE COMPARAR 1..1\ RENTAl1D.IDAD DE EMPRESAS 
DISTINTAS, INDEPENOIJNIBMENTE DF. LA FORMA EN QUE SE ENCUENTRAN FINANCIADAS. 
(SOl.OCAPITAL,50%CAPITAL Y 50%PASIVOS,60%CAl'ITAL Y40% PASIVOS, ETC) 

RENTADILIDAD SOBRE ACTIVO 
ESTE INDICADOR PER.t.UTE CONOCER LAS GANANCIAS QUE SE OBID."NEN CON REL\CION 

A LA INVERSION l:."N ACTIVOS, ES DEC[R. LAS UTIUDADES QUE GENERAN LOS RECURSOS TOTALES 
CON LOS QUE CUF.NTA EJ. NEGOCIO. l.A FORMUl/I. ES LA SIGutF.NTE· 

UTILIDAD NETA X 100 
ACTIVO TOTAL. 

POR CADA PESO QUE SE TIENE INVER'lIDO EN AC1WOS, LA EMPRESA ODTIENE "X" CAN"nI>AD 
DE lITILIDAD NETA. 

RENTABILIDAD SOIJRE F.L CAPITAL 
ESTE INDICES~ LA RENTADll.IDAD DE LA INVERSION DE LOS OlJEROS DEL NEGOCIO. 

LA FORMULA ES LAQUE SE PRESENTA ACON11NUACION: 

UTILIDAD NETA X 100 
CAPITAL CONTABLE 

ESTA RAZON INDICA QUE CADA PESO QUE LOS SOCIOS TIENEN lNVF.RTIDO EN l.A F.MPRF.SA. 
ESTAN OBTENIENDO UNA •x• CAITTIDAD DE UTlllDAD. 

EN TODOS LOS CASOS, !.A tnn.llACION OH PASIVOS PERMTIB INCRF.MENT AR l.A 
REITTABII.IDAD DE LOS RECURSOS APORTAOOS POR LOS ACCIONISTAS. EN TAL ClRCUNSTANClA, 
PODRIA LLEGAR A PF.NSARSF. QUE UNA FORMA DE MAXlMl7.AR J.A RENTADILIDAD DEL 
CAl'ITAJ,CONTADI.E CONSISTIRIA EN CONTRATAR TANTOS PASIVOS COMO HIF-i;;F. POSUJLE. 
SlN F..MIJAR.00, DEBE RECONOCERSE QUE A MEDIDA QUE L\ EMPRESA CONTilAE MAS OBUOACIOtffiS, 
(.AS rosmll.IDADF.S Df. QUE NO GENERE RECURSOS SUFlCIENTES PARA CUUR.lR sus ADEUDOS, 
SON MAYORF.S, SITTJACION POl>RJA 1.1.EVAR A L\QUIFJIRAOA l.A INSOLVJ~ClA. 

l'OR 1.0 ANTERIOR SP. RECOMIENl>A MANmNER UN RA1DNAJU.E EQlnLIDRIO FNTRE LOS 
RF.CIJRS<)S APORTADOS POR l.OS SOCIOS, Y AQllJ'l.LOS APORTADOS l'OR TERCEROS(PASIVOS). 



EL ANALlSIS DE ESTAJ>OS FINANCIEROS PERMITE O~ll:RMINAR LA SmJACION DE 
EL NEGOCIO EN CUANTO A: 

LIQUIDEZ 
ENDEUDAMIENTO 
EFICIENCIA 
OPERACION 
RENDIMIENTO 

(.AS RAZONES FINANCIERAS PARA SU CORRECTA INTERPRETACION DEBEN ANALIZARSE 
EN FORMA GLOBAL, Al'LICANDOLAS SlEMPRE A ESTADOS HNANCIEROS CON CIERRE A LA 
MISMA FECllA, QUE l lA VAN SIDO f.UúJORADOS SOBRE BASf:S CONSISTENTES. 

LAS TECNlCAS DI:: PUNTO DE l::QUll.llJRIO Y FLUJO DE EFECTIVO RESULTAN 
lNDISPENSADLES PARA LA PL\NF.ACJON DEL NEGOCIO. 

CON EL PUNTO DE EQUUJBRIO, SE PUEDE CONOCER roa ANTICIPADO EL NIVEL DE 
VENTAS QUE ES NECESARIO ALCANZAR PARA CUBRIR COSTOS Y GASTOS DE OPERACION. 
PERMITE TAMDIEN DETERMINAR EL NIVEL DE INGRESOS A OIITENER, PARA REGISTRAR 
l.A tnU.IDAD l\lITES DE IMPUESTOS QUE SE DESEA. 

EL FLUJO DE EFECTIVO PERMCTE. ANTICIPAR EN QUE MOMF.NTO llABRA UN EXCEDENTE 
O UN FALTAmE DE EFECTIVO. ELLO FACllSfA LA OPERACION DEL NEGOCIO, 
l'ORQUU AL PREVERSE EXCEDEm'ES, SE PUEDE CON TIEMPO A VERJGUAR F.L MECANISMO 
DF. INVERSION MAS CONVENtEtrra. 

POR F.LCONTRARJO, SI SE PRf.Vf.F. lrN FAL TANTE l>E EffCTIVO, SE PODRA DEFINIR CON TIEMPO 
l..I\ t'UENTF. DE FONllEO MAS APROPW>A. 
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POSICION FINANCIERA COMPARATIVA 

BALANCE OEJIERAL 

ACIM) 

Adlvo Clrcui.rte: 

8onool 
Cija 
Cl-
Cutinlal pa-cobnlr 
, __ 
TotalActi't'oCll'Cl..llante 

l>divoFljo: ·-Torrll'O 
Equlpodo-
Oepr. eq. deotna. 
Equlpodtl!Wllpolte 
Ctpr. eq. do transporte 

Tcal AdNo FljO 

l>divoOlflrldo: 

Ga1oldol-

Tat.l!AdlvoDlflrido 

TOTAi.ACTiVO 

...,. .... -r ... - --- r·- r·- 1 

1 

c:r::r::1 ::::i r ,-, :r r:-- 1 - r :i 

FfffiTHID-IJ 
1 - 1 r 1 -:i r- c:::::r :r: r:;::T:;:::r::;i 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 :i 
1 ::::i r--··:::r-:r··c:r 1 1 1 1 :i 
1 :J r 1 -- , -, r- 1 ::r r 1-r :i 
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POSICION ORGANIZACIONAL COMPARATIVA 

¿COMO EST AN LOS SALARIOS DE LA EMPRESA EN COMPARACION DE LOS DE 

§
LACO~~~A? 

AL MISMO NIVEL 
BAJOS 

MENCIONE LAS PRESTACIONES QUE SE OTORGAN EN LA EMPRESA A LOS EMPU!ADOS 

AMENTI! LAS DE LEY 
DE DESPENSA 
!NA 
VALES 

~·r~~ ....... -
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MENCIONE LAS PRESTACIONES QUE SE OTO ROAN EN lACOMPETV•'ClA A LOS EMPLEADOS• 

§
UNICAMENTE LAS DE LEY 
V ALE DE DESPENSA 
GASOLINA 
OTROS VALES 

BONOS (Slr¡::E.::OTOR=~G;;;AN=,"¿"D,::E,,::9¡;;UE=..;TIPO?=:.;,l'----------_, 

~T~--= 

¿CUALES LA MAYOR DIFERENCIA DE PIU!STACIONES ENTRE l.J\EMPRESA Y LA COMPETENCIA? 

¿ENQUE PERJUDICA ALA EMPRESA YEN QUE L\DENEflClA? 

208 



~RITOS AL SEGURO SOCIAL TODOS 1.0S EMPLEADOS'/ 

L__Jsr i=:::J.io 
¡,ESTAN ~SCRITOS AL SEGURO SOCIAL TODOS LOS F.MPLEAOOS DE U\ COMPETENCIA? 

c=:Jsr i=:::J.io 
¿EXlS1EN CURSOS DE CAPACITACION PARA LOS EMPLEADOS'? 

c=:Jsr i=:::J.io 
SI LOS CURSOS EXISTEN, ¡j-fA Y Al.C11JN PROORAMA PARA LA IMPARTICION DE ESTOS? 

c=:Jsr c::::::JNo 
¿CONOCE LOS CUROS DE CAPACITACION DE LA COMPETENCIA? 

c=:Jsr i=:::J.io 

MENCIONE LA MANERA EN QUE SE COMUNlCAN l.AS DECISIONES Y TARF.J\S DE LA 
EMPRESA. 

§ E MANERAJrABIADA 

E MANERA EOCRITA 
DE MANERA HABLADA Y ESCRITA 
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DIBUJE LA ESTRUCllJRA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA 

DIBUJE LA ESTRUCllJRA ORGANIZACIONAL DE LA COMPETENCIA 



¿EN QUE DIFIEREN AMBAS ESTRUCllJRAS? 

lNDIQUE LAS VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA ESTRUCTURAAC1UAL DE LA EMPRESA 
Y SI ESTA ESTRUC'"ítJRA PERMITE CUMPUR CON LOS FINES DE LA OROANIZACION;. 

¿CUAL ES LA FORMA EN QUE SE HAN ORGANIZADO LOS RECURSOS FlSICOS, ECONO~UCOS 

Y llUMANOS? HAOA UNA LISTA DE LOS RESPONSABlES DE CADA UNI\ DE J.AS RJNCIONES QUE SF. 

REA1JZAN EN lJ\ EMPRESA. 
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CUALES SON LOS PROBLEMAS RELACIONADOS CON LA ORGANIZACION DE LA EMPRESA? 

CON BASE A LO ANTERIOR. PLANTEE LOS CAMBIOS QUE INTRODUCIRA EN LA 
ORGANIZACION DE LA EMPRESA. ELABORE EL ESQUEMA. 
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ELABORE LAS CARGAS DE TRABAJO PARA CADA PUESTO 

PERSONA FUNCIONES 
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CULTURA DE LA ORGANIZACION. 
DE CRIBE EL MEDIO AMBIENTE QUE PREVALECE EN LA EMPRESA•. 

¿TIENE LA EMPRESA ALGUNAS CREENCIAS EVIDENTES? 
SI ES ASL ;CUALES SON? 

214 

¿SABEN LOS INTEGRANTES DE LA ORGAN!ZACION CUAL ES LA MISION? SI ES ASI, ¿QUIENES LO 

r-·~-~~ 

COMO AFECTAN ESTAS CREENCIAS LAS OPERACIONES COTIDIANAS? 



215 

¿ SE REFUERZAN ESTAS CREENCIAS MEDIAml! PROCEDIMIENTOS FORMALES DE PERSONAL, 

¡-·~~· 

TOMANDO EN CONSIDERACION LA POSICION Ol'ERATIVA COMPARATIVA ANTES DESARROLLADJ 
DESCRIBA LA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA. 



DECLARACION DEL ENUNCIADO DE LA MISION DE LA EMPRESA , 
¿Cuilcs dchcrian de ser Jos ctcmcntos claves de la misión?. 
MERCADOS 
Gn- de ncccsid:ldcs. 

PRODUCTOS, SERVICIOS OFERTADOS . 
Gruf'W'lltde--..... 

VALORES DE LA ORGANIZACION Y CLIENTES. 
o--dentores 
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BENEFICIO SOCIAL AL QUE SE DIRIGE 

OTROS: 
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ENUNCIADO DE LA MISION. 
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DECLARACION DEL OBJETIVO GENERAL (POR LO REGULAR LO ESTABLECE EL NIVEL MA 
AL TO DE LA JERARQUIA) 

OBJJ:TIVO GENERAL. 
ELEMENTOS A CONSIDERAR: 
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LOS ELEMENTOS ANTERIORES SON: 

ESPECIFICOS 
REALISTAS 
VERIFICABLES 
PROGRAMADOS 
CONMETAS INTERMEDIAS 

De acuerdo c:on lo establecido en el objetivo general, dctcnnlnc invo1ucrando al personal de la 

empresa, los objetivos de cada Arca, asl como las metas de tas mismas, 
Al finalil..ar el cjcrc:ic:io, scri posible armar la red de objelh'OS y metas que dcbcn\n guiar la vida 

de la empresa. 
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DECLARACION DEL OBJETIVO GENERAL. 



DEFINICION DE LA ESTRATEGIA. 

¿~se ~ib tener o hacer para cumplir con la misión. objctr.'OS y mctas'1 
¿Qué se necesita tener o hacer para Implementar la calidad? 

De acuerdo a tos conocimientos adquiridos en la tesis defina sus estrategias: 

Estra!<gia 1: ORGANIZACION 

Eslra1<gia 2: EDUCACION 

Estrate¡ia l: COMUNICACION 
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Estrategia 4: DESARROLLO DE EQUIPO 

Esttategja 5: RECONOCIMIENTO 

Estrategia 6. MONITOREO 



"'"'Allu-~ ... os PORCENTAJE COMPLET Y GASTOS 
PERIODOS 

--· .....-- ---- 10 ll 12 

- - • • • 1 • 1 •• •• • •• 1 • • • • • • •• -···"= -~= -~--~= 
~ 

= -""•= ....... os 
lmTAlES ='= 

SUPOSICIONES S08RE LAS QUE ESTA BASADO EL PROGRAMA DE IMPLEMENTACION 
ACTUACIONES ESPERADAS Y CUANOO 
SUPOSICIONES SOBRE LAS QUE ESTA BASADA LA ACTUACION ESPERADA 
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TOMA DE DECISIONES. 

ESQUEMA DE SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES. 

Cada paso del siguiente esquema tiene un resultado especifico. Para mejores resultados, no salte 
ningtln paso rn avance antes de obtener dicho resultado. 

RESULTADO 
cwtdo de que h•Y un 

prob~m• que necesltil 
solucldn. 

• 
medicl6n de /a cal/dad. 



CONCLUSIONES. 

Es necesario conocer la situación actual de ta microernpresa en México, 
para poder tomar decisiones que atailen a la labor que realiza el microempresario. 
Existen instituciones como Nacional Financiera. que por medio del programa 
PROMYP (Programa para la micro y pequeña empresa) dan acceso a una serie de 
prestaciones que incluyen desde el planteamiento para dar origen a una nueva 
empresa. hasta el otorgamiento de créditos de diferente naturaleza. 

El microempresario, debe tener conocimiento de las instituciones que 
ayudan al desarrollo de este tipo de empresas. Es un hecho que la mayoría de los 
microempresarios piensan que no son sujetos a recibir el apoyo de éstas 
instituciones, y es por esto que no se acercan a pedir información. La realidad es 
que el esfuerzo de N AFIN penetra a casi todo tipo de empresas, siendo de 
invaluable el apoyo al cual se accesa únicamente por ser clasificada como 
micorempresa. 

El microepresario, debe saber peñectamente en donde está, y hacia donde 
se debe de dirigir en el que hacer de su empresa. Es por esto que la realidad al ser 
conocida por el microempresario, ayuda a tomar decisiones, pero éstas por Jo 
regular son tomadas en forma apresurada. y son consecuencia de alguna urgencia 
Es importante que las decisiones que se tomen sean de acuerdo a Jo planeado, y 
consideren los objetivos tanto generales como particulares, las i>ollticas, planes y 
procedimientos. así como Ja misión y filosofia de la empresa. La mieroempresa 
debe planear a largo plazo para poder competir en un mercado de cambios 
repentinos, de competencia íeroz y de calidad superior. El planear permite actuar 
en base a lo que en verdad se espera de la empresa, de acuerdo a su capacidad real. 
Hoy en dla las empresas que no cuenten con una planeación, estan destinadas a 
salir del negocio y cerrar sus puertas. Esta tesis, otorga al microempresario y en s~ 
a todo aquel que quiera iniciar o administrar un negocio, Jos conocimientos 
fundamentales y Ja estructura básica para desarrollar un proceso administrativo de 
negocio orientado a la satisfacción de las necesidades del cliente. 

La microempresa debe de educarse en Ja calidad, de tal manera que única y 
exclusivamente se produzca o se presten servicios de calidad. Es un hecho 
confirmado, que la calidad es flcilmente asimilable por la microempresa. gracias a 
esa flexibilidad que le otorga el tamailo de la misma. El ser una empresa de calidad, 
tiene grandes ventajas ya mencionadas en la tesis, pero es importante el recalcar 
que con calidad: los costos son menores, porque se produce o se presta un servicio 
bien y a la primera. se compite en una esfera de negocio que permite ofrecer 
mayores precios que son aceptados por los clientes que quedan satisícchos con el 
producto o servicio y además se asegura la permanencia del negocio en el 
mercado. Sin calidad la microempresa no puede ni debe funcionar. Esta tesis, que 
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se orienta al servicio demuestra como el microemprcsario solo requiere de conocer 
la teoría fundamental de la calidad total para poder empezar a lograr resultados de 
calidad en su empresa. Los conceptos presentados en ésta tesis son fundamentales 
en el conocimiento de la calidad total, y son requisito indispensable en los 
conocimientos del microempresario actual y del futuro. 

La calidad total en empresas de servicios, empieza a ser una variable 
importante en las microempresas. El cliente fue descuidado muchos años en 
nuestro pals, debido a que los productos o servicio ofrecidos a los consumidores 
eran malos. Con políticas proteccionistas, el gobierno provocó que se creara un 
aparato comercial deficiente en donde solo se podía comprar lo que se producía en 
el país, por lo que los fabricantes descuidaron la calidad de sus productos y las 
empresas de servicios jamás le dieron su importancia al cliente. No existe la menor 
duda de que si la microempresa dirige sus esfuerzos a satisfacer las necesidades del 
misma, ésta será recompensada por el mercado, obteniendo mayores utilidades. La 
calidad en el servicio será la única herramienta para combatir en las estrategias del 
futuro, debido a que llegará un momento en que aún en nuestro país se produzcan 
artículos con cero defectos, con lo cual la diferenciación entre productos será 
prácticamente nula, por fo que el servicio será la diferencia entre el gran éxito o el 
rotundo fracaso. 

El proceso de entender el papel de la microempresa en el país, trae como 
consecuencia el surgimiento de preocupaciones serias. Estas reflexiones se refieren 
al futuro que muchos negocios familiares o microempresas deberán enfrentar. Es 
cierto que el microempresario es fuente de millones de empleos en todo el país, 
pero también es cierto que no cuenta con la preparación necesaria para hacer 
crecer su negocio, y todos aquellos empleos generados son rápidamente 
terminados. La respuesta a este problema se inclina a la educación del 
microempresario. Cuando empecé a elaborar ésta tesis, tenia la inquietud de 
conocer a fondo el rol de la microempresa en la actualidad y su realidad. Me di 
cuenta que el papel de la microempresa en el país es clave de la economía. Ya que 
el 95% de las empresas en nuestro país son clasificadas como microempresas y por 
ende contnl>uyen de manera importante al producto interno bruto de México y 
además, lo ya mencionado referente a los empleos que generan. No se necesita ser 
genio para aprender a manejar una empresa, lo que se necesita es un poco de 
asesoría sobre el cómo manejar un negocio. Si NAFIN o cualquier institución que 
tenga a su cargo el desarrollo de éstas empresas, pusiesen énfasis en el educar en la 
dirección al microempresario, en lugar de otorgar créditos que muchas veces en 
vez de beneficiar a la empresa, la perjudican, éstas empresas lograrían pennanecer 
en el negocio, creando empleos y ofreciendo productos y servicios de calídad, 
pudiendo de esta manera servir a la sociedad y a los intereses propios de las 
personas que laboran en la misma. 
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