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GLOSARIO DE TERMINOS

A
Accion correctiva:  Accién tomada para eliminar las causas de una no-conformidad,
defectos u otra situacion indeseable a fin de prevenir su recurrencia.

Accion preventiva:  Accién tomada para eliminar las causas potenciales de no
conformidades, defectos u otra situacién a fin de prevenir su ocurrencia.

Actitud: Predisposicién aprendida a responder ante un objeto o clase de objetos de modo
uniformemente favorable o desfavorable.

Actividad Postventa: Ultima etapa del proceso de la venta personal, en la cual un
vendedor hace el seguimiento de la transaccién para asegurarse de que no haya problemas
en la entrega, financiamiento, instalacién, capacitacién del personal y otros aspectos
importantes para lograr la satisfaccién del cliente.

Administracién: Proceso de planear, instrumentar y evaluar las actividades de un grupo
de personas que trabajan en la consecucion de una meta.

Administracion por calidad total (TQM): Filosofia y también procedimientos, politicas
y practicas especificas que imponen a la empresa la obligacién de mejorar constantemente
la calidad en todas sus actividades.

L]

Alianza estratégica: Convenio formal a largo plazo entre empresas cuyo fin es conjuntar
sus capacidades y recursos para alcanzar objetivos globales.

Aprendizaje: Cambios de comportamiento que resultan de la observacién y de la
experiencia.

Aseguramiento de la calidad: Conjunto de actividades planeadas y sistemdticas
implantadas dentro del sistema de calidad, y demostradas segin se requiera para
proporcionar confianza adecuada de que un elemento cumplird los requisitos para la
calidad.

B
Balanza comercial: En el comercio internacional, diferencia entre el valor de las
importaciones de un pais y el de sus exportaciones.

Base de datos: Conjunto de datos que se organizan, almacenan y actualizan en una
computadora.

C
Calidad: Eficacia con que un producto cumple las expectativas del comprador. Sinénimo
de calidad del producto.
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Calidad del servicio: Grado en el que una oferta intangible retne las expectativas del
cliente.

Capacitacion: Creacién de oportunidades mediante varios enfoques y programas para
mejorar los conocimientos y la destreza de una persona en una tarea en particular.

Centro de recepcion y control (CRC): La unidad técnica que consta de antenas
parabdlicas y demds equipo de recepcién de las sefales televisivas provenientes de los
satélites.

Cliente: Individuo u organizacién que toma una decision de compra.

Comité: Grupo de personas a las que, en conjunto, se les encomienda algin asunto con
fines de informacioén, asesoria, intercambio de ideas o toma de decisiones.

Comisién: Compensacion ligada a determinada unidad de logro.
Comprador: La parte que lleva a cabo una transaccidon.

Comunidad Europea (CE): Alianza politica y econdmica entre la mayor parte de los
paises de Europa Occidental que trata de liberalizar el comercio entre sus miembros.

Concesion de un sistema de television por cable: En Telecable Centro Occidente, se
considera la autorizacion de la SCT para proporcionar el servicio de televisién por cable a
una poblacién. Actualmente opera la llamada red publica de telecomunicaciones que tiene
la obligacién de prestar todos los servicios que se pueden proporcionar a través de una red
de cable coaxial o fibra dptica tales como television, internet, telefonia, transmisioén de
datos, etc.

Consumidor: Unidad individual u organizacional que usa o consume un producto.

Control:  Funcién administrativa que consiste en medir y corregir el desempefio
organizacional e individual para asegurar que los acontecimientos se adecien a los planes.

Coordinaciéon: Logro de la armonia de los esfuerzos individuales y de grupo hacia el
logro de los propdsitos y objetivos del grupo.

Creatividad: Capacidad para desarrollar nuevos conceptos, ideas y soluciones a
problemas.

Criterios cualitativos del desempeiio: En la evaluacion de la fuerza de ventas, criterios
subjetivos para juzgar el desempeiio de los vendedores.

Criterios cuantitativos del desempeno: En la evaluacion de la fuerza de ventas, criterios
especificos y objetivos para juzgar el desempeifio de los vendedores.
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Cultura: Conjunto de simbolos y artefactos creados por la sociedad y transmitidos de una
generacion a otros como determinantes y reguladores del comportamiento humano.

D
Descentralizacion de la autoridad: Tendencia a dispersar la autoridad para la toma de
decisiones en una estructura organizacional..

Descuento por pronto pago: El que se concede a los clientes por pagar sus facturas en un
plazo sefnalado.

Direccion:  Funcién de los administradores que implica el proceso de influir sobre las
personas para que contribuyan a las metas de la organizacion y del grupo.

E

Encuesta: Método de recopilar datos primarios por medio de entrevistas personales, por

teléfono y por correo.
Eficacia: Consecucién de objetivos; logro de los efectos deseados.

Eficiencia: Logro de los fines con la menor cantidad de recursos; el logro de objetivos al
menor costo u otras consecuencias no deseadas.

L]

Equipo: Grupo de personas con habilidades complementarias comprometidas con un
prop6sito comin y una serie de metas de desempefio, de los que son mutuamente
responsables.

Especializacion del trabajo: Grado en que las tareas de la organizacién se subdividen en
puestos separados.

Estrategia: Plan general de accién en virtud del cual una organizacién trata de cumplir
con sus objetivos.

G

GATT (Acuerdo General de Tarifas y Comercio): Organizacién fundada en 1948 y que
hoy abarca mds de 100 paises, que buscan introducir précticas comerciales justas entre sus
miembros.

H
Habilidad: La capacidad de un individuo para desempefiar varias tareas en un puesto.

L

Lider: Quien articula una visién e inspira a sus seguidores. Posee asimismo la capacidad
de motivar, moldear la cultura organizacional y crear un ambiente favorable al cambio
organizacional.
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M

Marketing: Sistema total de actividades comerciales tendientes a planear, fijar precios,
promover y distribuir productos satisfactores de necesidades entre mercados meta, con el
fin de alcanzar los objetivos organizacionales.

Master: Centro de control de los avisos comerciales.

Medios publicitarios: Vehiculos de comunicacion (como prensa, radio y televisién) que
transmiten publicidad, lo mismo que otro tipo de informacién y entretenimiento.

Mercado: Personas u organizaciones con necesidades que satisfacer, dinero para gastar y
el deseo de gastarlo.

Mezcla promocional: Combinacién de la venta personal, la publicidad, la promocién de
ventas, las relaciones piblicas y la publicidad no pagada para ayudarle a una empresa a
alcanzar sus objetivos de marketing.

Mision: Declaracion de una organizacion sobre qué clientes atiende, qué necesidades
satisface y qué tipos de productos vende.

Modelo:  Abstraccion de la realidad; representacion simplificada de algiin fenémeno del
mundo real.

L]

Musicables: Se refiere a los canles que dan el servicio de misica continua con imédgenes
publicitarias.

(0]
Objetivo: Resultado buscado.

P
Planeacion estratégica: Proceso administrativo que consiste en adecuar los recursos de
una firma con sus oportunidades de mercado a largo plazo.

Posicionamiento: Imagen de un producto en relacién con productos que compiten
directamente con €l y con otros comercializados por la misma firma. También, estrategias
y acciones de una compafifa cuya finalidad es distinguirla favorablemente de los
competidores en la mente de algunos grupos de consumidores.

Promociéon de ventas Medios estimuladores de la demanda, cuya finalidad es
complementar la publicidad y facilitar la venta personal.

Procedimientos: Planes que establecen un método para manejar las actividades futuras.
Son series cronoldgicas de acciones requeridas, guias para la accién, no para el

pensamiento, que detallan la forma exacta en que se deben realizar ciertas actividades.

Programa: Conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de tareas,
pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos necesarios para ejecutar un
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determinado curso de accién, normalmente respaldado por capital y presupuestos de
operacion.

Publicidad: Estilo especial de relaciones publicas que involucra comunicacién referente a
una organizacion, sus productos o politicas, la cual es pagada por una empresa
patrocinadora. Todas las actividades requeridas para presentar a una audiencia un mensaje
impersonal pagado por un patrocinador identificado acerca de un producto u organizacion.

Punto de equilibrio: Nivel de produccién en que los ingresos totales son iguales a los
costos totales, suponiendo cierto precio de venta.

R
Reconexion: Accién de volver a conectar un servicio cortado por falta de pago.

Red: Conjunto de lineas primarias, secundarias y demds equipos instalados en las calles de
una poblacioén.

S
Satisfaccion: Condicién del consumidor donde la experiencia con el producto corresponde
a las expectativas o las supera.

SCT: Secretaria de Comunicaciones y Transportes.

Servicio: Actividad identificable y tangible que es,el objeto principal de una transaccién
encaminada a satisfacer las necesidades de los clientes.

T
Telemarketing: Forma de venta al detalle fuera de las sucursales, en la cual un vendedor
inicia el contacto con un comprador y también cierra la venta por teléfono.

Tratado de Libre Comercio (TLC): El que firmaron Estados Unidos, Canadd y México
para eliminar las tarifas que existian entre ellos.

U

Utilidad neta: Ingresos que quedan después que una empresa paga el costo de la
mercancia y sus gastos de operacion.

A%
Valor: Razén entre los beneficios percibidos del precio y cualquier otro gasto hecho.

Venta de puerta en puerta: Tipo de venta directa, en el cual el contacto personal entre un
vendedor y un prospecto se da en la casa o negocio del segundo.
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RESUMEN.

Numerosas organizaciones en el mundo han implementado procesos de calidad total
(TQM) y han llegado a registrarse en la norma ISO 9000 en los afios recientes, para lo cual
también han realizado investigaciones tendientes a analizar una diversidad de niveles de
beneficios internos y externos como resultado de estos procesos. Esta disertacion investigd
las posibles variables de los niveles experimentados en el proceso de administracién por
calidad total y dentro de éste la presentacién de un modelo de mercadotecnia aplicado a la

empresa Telecable Centro Occidente, S.A. de C.V.

La investigacion se realizé abarcando 4 aspectos esenciales en la organizacién: 1. Atencién
al Cliente. 2. Universo de clientes que dejaron la empresa. 3. Clientes que dejan la empresa |
diariamente y 4. Estudio sobre el ambiente de trabajo. Los instrumentos de prueba fueron
desarrollados y probados con el propdsito de su validacién por expertos en calidad total,
mercadotecnia y administraciéon por ISO 9000. Una vez validados se aplicaron
respectivamente a los clientes de la empresa sujeto de estudio. El esfuerzo identificé una
estadistica significativa de beneficios internos y ext'ernos al aplicar el modelo propuesto.
La investigacioén indic6é un alto nivel de resultados al aplicar los procesos de calidad total,

mercadotecnia y norma ISO 9000.

El estudio contribuyé para entender y aprovechar la variaciéon de los niveles de los
beneficios experimentados con Optimos resultados en comparacién con otras
organizaciones que no han implementado estos procesos; recomendaciones para las
empresas que incluyan la administracién por calidad total (TQM) el modelo propuesto de

mercadotecnia y el desarrollo de la ISO 9000, para ayudar a que sean mdas competitivas.

XXI



ABSTRACT.

“SCHOOL OF GRADUATE STUDIES THE VASCO DE QUIROGA UNIVERSITY IN
MORELIA, MICH., MEX.”

DEGREE.

MASTER OF ADMINISTRATIVE SCIENCES.

COLLEGE/DEPT.

ACCOUNTING AND MANANGEMENT SUPERIOR SCHOOL.

TITLE.

KNOWLEDGE  REVOLUTION  APLIED TO MARKETING LIKE A
COMPETIHTIVENESS STRATEGY. THE CASE OF TELECABLE CENTRO
OCCIDENTE, S.A. DE C.V.

Many organizations in the world have introduced total quality process (TQM) and, they
have obtained ISO 9000 rules theirs registers in the recently years, for this, the have made
investigations forward a diversity internal and external advantages levels like answers of
this process. This dissertation, investigated the possible variables of the experimental levels
in the management process by total quality and into of this, the presentation of a marketing

model, put into practice in Telecable Centro Occidente, S. A.de C. V.

The investigation covered 4 essential aspects into the organization: 1. Customer attention.
2. Customers universe that left the organization. 3. Customers whose left the organization
daily, and 4. Work ambient research. The proof instruments were development and proved
with the intention of their validation by total quality, marketing and ISO 9000 management
experts. Once time validated, were respectively applied to the organization customers. This
effort identified a significant statistics of internal and external advantages to apply the
proposed model.  Investigation showed a high level of results to apply process of total

quality, marketing and ISO 9000 rules.

The study gave to understand and to approve the change of the levels of proof advantages
with great answers in comparison with other organizations whose haven’t introduced this
process, recommendations to companies to include the total quality management (TQM),
the propose marketing model and the develoApment ISO 9000 rules, to help them to be more

competitive.
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CAPITULO 1.
INTRODUCCION Y OBJETIVOS.

ANTECEDENTES.
Introduccion.

El tema de investigacion estard centrado bdsicamente en la técnica de administracién que
mejor cumpla con el entorno mercadolégico de empresas michoacanas de servicio, de
acuerdo a un andlisis previo de las principales técnicas de administracién y mercadotecnia,
asi como de los estudios de mercado que se realicen para tal caso y la experiencia adquirida
en el desarrollo de la investigacién y memorias de trabajo en Telecable Centro Occidente,‘

S.A.de C.V.

Considerando puntos sobre todo de la administracién de ventas: reclutamiento, seleccién,
motivacioén y control del personal de ventas y atencién, y del proceso de mercadotecnia:
producto, precio, promocién y publicidad; asi como de los procedimientos y politicas del

comercial de dicha empresa.

El marco tedrico del que hard referencia nuestra investigacion se compone de diversa
literatura consistente en consultas bibliograficas que pueden ser itiles para los propésitos
del estudio, asi como extracciones y recopilaciones de informaci6n relevante y necesaria

que ataiie a nuestro problema de investigacion, de la que se podra disponer como:
Fuentes primarias:

1.- Metodologia de la investigacién: Se utilizard para dar forma a la investigacin, de
acuerdo a las técnicas que mejor se apegue al tipo de investigacion que se pretende realizar,
asi como de seguir el procedimiento adecuado para el desarrollo de las investigaciones de

campo y documental.



2.- Historia de la administracién: Nos permitird hacer un rapido recorrido, a través del
tiempo, de las diferentes técnicas utilizadas en la administracién de recursos humanos
(vendedores) y de las estrategias de ventas utilizadas para fines diversos hasta llegar al

ramo de la empresa en cuestion.

3.- Nuevas tendencias de la administracién: Nos permitird reunir el acervo de
conocimientos y experiencias que se tienen en el ramo o en giros similares de los nuevos
gurts de la administracién, considerando de igual forma, las tesis que se lieguen a localizar

en la localidad, de investigaciones similares y sus respectivos resultados.

4.- Direccion de mercados: Nos permitird conocer las tendencias del mercado al que se
debe dirigir nuestro servicio, otorgidndonos las técnicas adecuadas para la mejor
segmentacion y direccionar las posibles promociones y publicidad adecuada, nos permitird

conocer de igual forma la conducta de nuestros consumidores, y sus nuevas exigencias.

5.- Publicidad: Encontraremos la mejor forma de usar todos los medios disponibles con los
que contamos, y aprovechar en todo el potencial la que mejor cumpla con nuestro servicio y

segmento al que nos dirigiremos.
Fuentes secundarias:
Es la compilacion y listados de referencias publicadas en esta 4rea en particular:

6.- Estaremos pendientes de las publicaciones de revistas dirigidas como Management
Today (administracién), Adcebra (publicidad), revistas del gremio, para conocer las

ltimas tendencias en los temas relacionados con nuestra investigacion.

7.- Haremos de igual forma una revisién de los tltimos estudios realizados en Telecable por
el mismo personal encaminados a conocer las tendencias del mercado, asi como
diagnésticos de algunos consultores.

- Estudio sobre preferencia de canales.



— Estudio del canal once.

— Estudio del ambiente de trabajo.

8.- Serd importante conocer todos y cada uno de los procedimientos de la direccién
comercial y de mercadotecnia, para poder desarrollar un diagnéstico de la situacién actual y

poder realizar una propuesta que se aplique, de acuerdo a la investigacién realizada.

9.- En las bibliotecas de las universidades locales, s6lo se ha encontrado algunas
publicaciones de tesis referentes al tema de proyectos de estudios de mercado, sin embargo
no se encontrd publicacion alguna que hiciera referencia a un modelo administrativo para la

mercadotecnia.

Sujeto de Estudio.
Datos Generales.

Telecable Centro Occidente, S.A. de C.V. es una empresa michoacana, dedicada
fundamentalmente a la prestacion de servicios de telecomunicacién por cable, fue fundada
el 26 de marzo de 1973 por los hermanos ingenieros Manuel y Jorge Belmonte Espinosa.

Es parte del Grupo Telemedia, que maneja mds de 30 sistemas en la reptiblica. Manual de Calidad

T.C.O. 1998.

Actualmente cuenta con cuatro oficinas de atencién al publico en Morelia, y una en

Patzcuaro, su domicilio fiscal es en 13 de septiembre 131 PB, Chap. Norte, C.P. 58260.

Su giro es la prestacién de servicios de telecomunicacién por cable, a un total de 38, 000

suscriptores en la actualidad con 50 empleados tanto en la ciudad de Morelia y Péatzcuaro.

Telecable Centro Occidente, presta los siguientes paquetes de canales de televisién por
cable: minibdsico; basico de canales de T.V. y superbdsico, para personas que gustan de
tener una programacién mds amplia en su entretenimiento; servicio de internet por cable
con tres velocidades: hasta 64 kbps, hasta 128 kbps, hasta 256 kbps, en modalidades de

residencial y empresarial.



Telecable Centro Occidente, S.A. de C.V. esta regida por la Ley Federal de
Telecomunicaciones (1995) en virtud de su giro y objetivos principales. La autoridad
responsables de la aplicacion de la ley en la materia es la Secretaria de Comunicaciones y

Transportes (S.C.T.).

Inicialmente la empresa operé con una concesién de television por cable con la proteccién
de la S.C.T., ya que habia cierta exclusividad y era dificil que entrara la competencia. Pero
la Ley se reformé y ahora la firma obtuvo la autorizacién para operar como red piblica
pudiendo ofrecer y de hecho teniendo cierta obligacién de hacerlo, todos los servicios que

se puedan dar a través del cable coaxial o de fibra 6ptica. Acta S.C.T. 199.

La S.C.T., ya no protege, ahora, cualquier empresa puede solicitar la autorizacién para
proporcionar los servicios antes mencionados en todo o en parte, ya que hay libre
competencia a raiz del tratado de Libre Comercio. De hecho en Morelia, se ha instalado ya

una segunda concesion. Reyes Heméndez 1999. P. 11.

T

La concesién puede ser retirada si se incurre en algunas causales especificadas por la ley

como no cumplir con el objeto de la concesidn, dar mal servicio, etc.
La Mision de la empresa es:

“Ofrecer los mejores servicios de comunicacién a nuestros clientes de manera permanente

fortaleciendo el nivel sociocultural al mejor precio”. Manual de Calidad T.C.O. 1998.

La Filosofia de la empresa consiste en:

— Trabajar en equipo para lograr la Calidad Total.
— La comunicacién debe ser en todos los sentidos, oportuna y completa.
— El personal debe estar satisfecho y autorrealizado.

— Lograr un ambiente de trabajo sano y égradable.




— Promover y permitir la capacitacién de todo el personal para que mejore su
desarrollo.

— Lograr que el personal se comprometa ampliamente con la empresa. Manual de Calidad

T.C.O. 1998. s

Los principios guias de Telecable Centro Occidente son:

— En esta empresa el cliente es primero.

— El trabajador tendrd un trato respetuoso por parte del personal administrativo.

— Los problemas del personal dentro y fuera de la empresa son también problemas de
la organizacion.

— Todos los trabajadores tendran la oportunidad de desarrollo personal.

— El trabajo en equipo es una garantia para que nuestra empresa logre la mejora

continua. Manual de Calidad T.C.O. 1998.

Telecable Centro Occidente, maneja Valores como:

— Responsabilidad, cumplir los compromisos contraidos.

— Integridad, actuar de acuerdo a lo que pensamos.

R

— Compromiso, jamds flaquear, ser tenaces y aguerridos con el proceso de cambio.
— Desarrollo, superacion continua de todos.

— Lealtad, estar siempre en las buenas y en las malas con nuestra empresa. Manual de

Calidad T.C.O. 1998.

La Cultura de Telecable Centro Occidente, la definimos en los siguientes puntos:

— Direccion participativa: existe involucramiento de los miembros en la organizacién
en las decisiones de la empresa.
— Comunicacion: se mantiene una excelente comunicacion entre todos los

departamentos, fundamentalmente en su 4rea de trabajo.



— Toma de decisiones: son tomadas dentro de un estilo participativo tomando en

cuenta la opinién de todos los miembros del grupo.

—  Comportamientos con el personal: se toma en cuenta a todo el personal resolviendo

sus problemas de una manera oportuna y en la mejor forma posible.

—  Politicas de personal: se da oportunidad a todos los trabajadores de que cubran las

vacantes de mayor jerarquia, capacitdndolos para ello en los puestos inmediatos

SUPETIOres. Reyes Hemndndez 1998. P. 24.

Telecable Centro Occidente, ha realizado una importante labor en el campo de los servicios

de television por cable, siendo considerada en la actualidad una de las mejores en su tipo en

la Republica Mexicana, logrando un alto grado de penetracién en la localidad. Esto se debe

a la buena direccion, asi como al trabajo en equipo por parte de todos sus integrantes, y una

excelente barra de canales como a continuacién se detalla:

FRECUENCIA
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CANAL

View Channel

El Canal de las Estrellas
Musicable

Canal Cinco

Once Television
Sony Enterteinment
E! Enterteinment
Musicable
Musicable
Cincuenta y dos
AXN

ESPN

Fox Sport

13 de Michoacédn
Azteca Trece

Warner Channel
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21
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35

FRECUENCIA

CANAL
Televisién Espafiola
View Channel
Telemichoacédn
Discovery Kids
Zas
Cartoon Network
Nickelodeon
Fox Kids
Animal Planet
Mundo
Discovery Channel
Infinito
History Channel
Discovery Health
Discovery Travel

Casa Club




FRECUENCIA
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60

* Canales Premium

La empresa tiene canales para comercializacién de publicidad y de anunciantes, a los que se
denomina MUSICABLES, por ser canales que tienen la linea de radio, musica de diferente
tipo y conductores.

convenio para insertar publicidad local en los siguientes canales: Sony Entertainment

CANAL

Fox

USA

MTYV Latino
Telehit

C. Golden Choice 1
Multicinema

TNT

Multipremier

C. Golden Choice I
De Pelicula

Cine Latino

The Film Zone
Movie City*
Cinecanal *
Cinecanal 2*

HBO Este*

HBO Plus*
Cinemax*

HBO Oeste*
Disney Channel *
CNN Espaiiol
CNN Internacional
Once TV
Claravisién

Arts

De igual forma Telecable Centro Occidente, ha establecido un

Televisién y 52 Entretenimiento.

61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
85
86
87
88

FRECUENCIA

CANAL
EWTN
CNI Cuarenta
Canal Legislativo
4TV
Canal 22
HTV
Ritmo Son
Much Music
Unicable
Boomerang
ESPN2
Telemundo
People And Arts
Antena 3
Clase
MGM
Locomotion
Edusat
PHTV
National Geographic
Play Boy*
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De igual forma Telecable, cuenta con el CANAL 11, donde se producen y transmiten
programas de produccidn propia, de diferentes géneros: noticias, deportes, entretenimiento,
etc., cumpliendo con los requisitos que se establecen para que la Secretaria de
Comunicaciones y Transporte, (S.C.T.) autorice la concesién de televisién por cable,
respecto a la obligacién y el derecho a operar un canal de programacion local que
proporcione informacién y esparcimiento a la poblacién concesionada, quien estard regida
por la Secretaria de Gobernacion. Ley Federal 1995. Actas S.C.T. 1996.

Sin embargo por disposicién de los accionistas de Telecable, la produccién de los
programas se ha concesionado a otra empresa del mismo corporativo de nombre Productora
Cablevisa S.A. de C.V.,ahora Medio Entertainment, S.A. de C.V. . Reyes Hemdndez 1999. P. 9.

Telecable Centro Occidente, ofrece apoyos auxiliares tales como:

— La programacion de canales en el televisor del suscriptor.
— La atencién de toda clase de dudas sobre los servicios.
— Fallas en los servicios.

— Asesoramiento al suscriptor en su domicilio, en el televisor, convertidor y
computadora.

—  Servicio de atencidn al suscriptor en oficinas de 8:00 a 21:00 hrs. y por teléfono en
el Centro de Atencién al Suscriptor, 16 horas al dia. De 7:00 a 23:00 hrs.

— Atencién técnica con el personal de campo.

La Estructura Organizativa de Telecable Centro Occidente es de la siguiente forma: Manual de

Calidad T.C.O. 1998.

TELECABLE CENTRO OCCIDENTE, S.A.DECV

[ Asamblea do Accionistas ]

I

[ Presidente de Consejo Adm nsstratvo |

Responsable del Aseguramiento de la cmaal_ Gerente General Sistemas Foraneos l

e —

Administrativo Sistemas Foraneos

Contabidad Finanzas Personal

I T I ]
Comercial Técnica Centro de Atencisn Canal 11
al Susenptor

|
I T I 1

Oficinas de atencion | [Centro de Recepecion Disefio Operacion Almeén
al Suscriptor y Control
incluyendo la

Ca. de Patzcuaro -

Mercadotecnia

B o et e gt o

iy g s L
s LS e ¥ o



Historia antes del proceso.

Telecable Centro Occidente, S.A. de C.V., es una sociedad anonima de capital variable que
_inicialmente solo contd con la concesion para proporcionar con exclusividad servicio de
télevisién por cable en Morelia, Michoacdn. La S.C.T. autorizé recientemente una
concesién a esta sociedad con el caridcter de red publica, la cual puede proporcionar
servicio a las ciudades de Morelia y Patzcuaro. Esto es que en la actualidad la empresa
puede proporcionar todos los servicios que a través de cable coaxial o de fibra Optica sea

factible brindar a los suscriptores. Al efecto podemos mencionar los siguientes: telefonia

por cable, internet por cable, transmisién de datos, etc. Escritura Constitutiva 1973.

El primer contrato se firmoé con el Dr. Adalberto Garcia de Ledn, persona muy conocida en
la ciudad. Actualmente la red de Telecable, cubre un 80% de la ciudad, el resto, estév

integrado por colonias poco pobladas o en proceso de construccion.

Telecable Centro Occidente, S.A. de C.V. en los afios de 1983 a 1991 tuvo muchos
problemas de crecimiento por falta de recursos pues los accionistas tenian que invertir y no
veian ganancia alguna. Esta situaciéon hizo muy dificiles las relaciones entre los
accionistas, trabajadores y suscriptores. El servicio era deficiente tanto en el aspecto

técnico como en el administrativo. Reyes Hemandez 1999. P. 9.

La empresa era administrada mediante métodos intuitivos con gran carga tradicionalista, lo
que repercutia en su gestion y eficiencia. En la actualidad se esta trabajando con
metodologia y modelos de investigacién-accién, los programas de calidad total y
aseguramiento de la calidad, incluyendo los circulos de calidad por 4rea, con programas de
trabajo razonados, discutidos y consensales, involucrando al personal, todo ello al logro de

la competitividad y la excelencia. . Reyes Herndndez 1999. P. 12,

Ejemplo de esta administracion era la existencia de una sola oficina para la atencién con
horario restringido de lunes a viernes de 9:00 a 14:00 y de 16: 00 a 19:00; el teléfono de
atencion sélo se atendia en horas de oficina, por lo tanto no se atendian fallas fuera de horas

de oficina, ni sdbados ni domingos. La facturacién mensual tenfa fecha de vencimiento en




un solo dia, por lo que la carga de trabajo en cobranza era muy fuerte Unicamente en tres o

cuatro dias provocando: Reyes Hemnandez 1999. P. 12.

- Largas filas para pagar, sélo habia dos cajas de cobro.

— Corte masivo de gran nimero de servicios que no pagaron.
— Gran cantidad de reconexiones.

— Inconformidad de los suscriptores.

— Mala atencion del personal.

— Tiempos de respuestas en atencién muy largos.

— Cancelacién de muchos contratos por mal servicio.

La contratacién de servicios se hacfa en la oficina previo pago y firma de contrato por el
interesado con 3 meses de tiempo para la instalacién. En colonias recién construidas la
contratacion implicaba colas de mds de 100 personas e instalaciones que se demoraban atin
mds. No existia control alguno de quejas ni de tiempos de respuesta, mucho menos de los

motivos, seguimiento o andlisis de las mismas. .

La cobranza no era depositada oportunamente en el banco, habiendo por lo tanto muchas
diferencias con las cajeras sin poner remedio, quienes carecian de preparacién alguna,

dando por lo tanto, deficiente atencién a los suscriptores.

No habia especializaciéon del trabajo, todos hacian de todo, de acuerdo al siguiente

calendario:

— Del 11 al 17 de cada mes cortaban servicios.

— Del 18 al 23 reconectaban.

— Del 24 al 28 repartian recibos con fecha de vencimiento del 10.
— Del 29 al 5 se atendian quejas.

— Del 6 al 10 instalaban nuevos servicios.

— Y hacian ampliaciones de nuevas colonias cundo les quedaba tiempo.

10
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De acuerdo a esta situacién apenas en 10 afios s6lo se habia cubierto la mitad de la ciudad.
Se daba servicio en s6lo 5 vehiculos en mal estado, que los trabajadores usaban recorriendo
la ciudad de un lado a otro, perdiendo tiempo, combustible, etc., por no seguir un orden en
la atencién de las ordenes de trabajo. Todas estas situaciones propiciaban la mordida,
tomas clandestinas (piratas), corrupcién del personal tanto de campo como de oficinas,
pocos suscriptores, baja facturacion, situacién financiera dificil (no habia utilidades) para
invertir y crecer, imagen deteriorada de la empresa, quejas ante la PROFECO y S.C.T. .

Reyes Herndndez 1999. P. 13.
Historia después del proceso.

A partir de 1992 a la fecha, el desarrollo que ha alcanzado la empresa es muy importante,
tanto en la sociedad moreliana, en el estado como en la nacién y el ambito internacional.

Los aspectos mds relevantes en este periodo son:

En la actualidad la empresa Telecable Centro Occidente, S.A., de C.V., forma parte de un
corporativo que consta de varias empresas a saber: I;/Iedio Entertainment, S.A. de C.V,,
Inmobiliaria Belmonte Rosales, S.A. de C.V., Comercializadora Belmonte Rosales, S.A. de
C.V., Arrendadora Valladolid S. A de C.V. y miés de 30 sistemas fordneos en el estado y

la republica. Reyes Herndndez 1999. P. 9.

En este periodo se ha triplicado el nimero de suscriptores. Es conveniente resaltar la
importancia que tienen los suscriptores en la organizacién porque son la base del

corporativo ya que sin ellos no sobrevivirian las otras empresas del grupo.

Las medidas que se tomaron en primera instancia fue la reorganizacién del personal
reestructurando funciones a través de estudios de cargas de trabajo, contratacién de
personal faltante, adquisicién de nuevos vehiculos; apertura de dos oficinas més con nuevos
horarios de atencion y uso de computadoras, control de quejas, mejora de cobranza y de

atencion al suscriptor; organizacion del procesos de contratacion, facturacién y cobranza a

11
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través de ciclos; programas de ampliaciones; y finalmente la mejora de la imagen de la

€mpresa. . Reyes Hemandez 1999. P. 14,

Se mejoraron sustancialmente los ingresos y con ello nacieron varias empresas del
corporativo antes mencionado. Actualmente Telecable Centro Occidente, cuenta con 150

trabajadores, cuyas funciones se han reorganizado.

Se ha estado mejorando el servicio a los suscriptores en aspectos técnicos y administrativos,
incluyendo la calidad de la sefial, a través de remodelaciones a la red como de

implementacién de tecnologia de punta.

La produccién de programas para el canal local representa un logro muy significativo -

porque la imagen de la empresa se agiganta politica y econdmicamente; fortaleciendo las
finanzas de la empresa a través de la venta de la publicidad cuya penetracién es mayor que

otros canales locales y la prensa.

A nivel nacional ha competido con los mejores sistémas, pero también se ha medido en
aspectos como: nimero de suscriptores en relacién a casas pasadas, tarifas, barra de
canales, tiempos de respuesta al suscriptor, servicios, el punto de equilibrio, etc. Se puede
decir que Telecable, es lider en el mercado local, ya que ha recibido la visita de varios
sistemas como Leén, Guadalajara, Pachuca, Toluca, entre otros; con la intencién de

intercambiar experiencias. Reyes Herndndez 1999. P. 11.
EL PROBLEMA.

El problema de esta investigacién es comprobar que en la actualidad no existe un modelo
de administracion de mercadotecnia que se pueda aplicar en un cien por ciento en las
empresas nacionales, y que las compaiiias mexicanas, han seguido hasta la fecha una

administracion de la mercadotecnia empirica.
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OBJETO.

Por lo tanto el objeto de esta investigacién lo constituye el conjunto de implicaciones,
efectos y comportamiento que tendrian las empresas mexicanas al cambiar el actual modelo
de administracién del mercadeo al que se propone; por ejemplo, mayores utilidades,
disminucidn de costos administrativos, aumento de la calidad en el servicio, nueva cultura
organizacional, y sobre todo una planeacién a largo plazo, lo que se logrard a través de la
conformacion de un buen equipo de mercadeo, atractivas promociones e intensas campaiias

de publicidad.

De esta manera, las empresas mexicanas contardn con herramientas para posicionarse en el

mercado, y ofrecer servicio de calidad.
OBJETIVOS

1. El estudio mundial del conocimiento. Escudrifiar todo lo que se ha escrito sobre la
materia. '

En base al marco tedrico obtenido establecer un modelo de administracién.
Conocimiento de mercadotecnia aplicada a la empresa.

Competitividad.

Lograr incremento de suscriptores.

Lograr incremento de ventas-ingresos.

Liderazgo de la empresa.

Conocimiento del mercado.

A A I

Benchmarking

[a—
o

. El modelo que se va a implementar sirve de base para que en forma didéctica
podamos capacitar al primer nivel directivo de las empresas.

11. Motivacién y ambiente de personal

Las empresas del estado estin perdiendo su posicién porque no profundizaron en las
necesidades de sus clientes ni en las consecuencias de la tecnologia y de otras tendencias.

13
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Permitieron cuellos de botella en el servicio y la acumulacién de costos excesivos en sus
sistemas de distribucién. Como resultado la competencia les gané la partida en precios y

cumplimiento.

Nuestra investigacion ayudard a los ejecutivos a evitar pasos equivocados en el futuro, a

través de:

Aumento de ingresos :

A través de la investigacion de dénde estdn los mercados emergentes como clave para el

crecimiento, a través de la segmentacién de los consumidores en potencia.

Profundizar en la capacidad de innovacién en materia de productos, canales y servicios,

convirtiendo esta capacidad en la principal ventaja competitiva.
Mejorar la atencién al cliente a través de una organizada gestion de la comercializacién y la
FUERZA DE VENTAS; a través de establecer procesos sistematicos para captar y difundir

el APRENDIZAJE-ORGANIZACION.

Nuevo espiritu empresarial:

Determinar una visién relativamente clara de los objetivos a largo plazo y estrategias
firmes que puedan emplearse para seleccionar oportunidades, los proyectos implican

elaborar modelos del futuro relativamente lejano y no del presente.

Los cambios demogrificos, los avances tecnolégicos y la globalizacién tienen amplias

implicaciones para las fronteras competitivas y los patrones de la demanda.
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Las empresas deben inculcar valores corporativos claros, edificados en la visién como en la
comunicacion para alcanzar metas, modificando procesos gerenciales a fin de adaptarlos al

corporativo.

Esto implica la inculcacién de la identidad y los valores corporativos compartidos, asi como
la captacién y despliegue del APRENDIZAJE ORGANIZACION y de las mejores
practicas. El valor agregado corporativo es cada vez mds cuestion de aplicar el capital

intelectual y no tanto de auspiciar economias de escala en los costos unitarios.

Con este nuevo espiritu empresarial lograremos reorientar a los altos ejecutivos para que
administren y habiliten procesos y no unidades, crear nuevos sistemas de gestion del
desempefio que complementen e incorporen una capacidad de aprendizaje y reestructurar el

proceso de toma de decisiones en cuando a estilo y delegacién de autoridad.

Otro elemento de la nueva organizacion se refiere a los participantes mismos. Fomentar
espiritu empresarial y trabajo en equipo es indispensable en una nueva organizacidn, ya que
el ritmo y volumen de cambios que enfrentan la mayoria de las empresas hacen necesario
compartir la carga, no se puede afrontar por uno sélo, a través de ajustes a los sistemas de
medicién y recompensa, interés en la seleccion de los elementos del equipo, etc.

En la préctica, algunas empresas lo hardn mejor que otras. Esa es la naturaleza de la
competencia, los ganadores serdn quienes puedan integrar con sus propia visién nuestras

propuestas.

JUSTIFICACION

Considerando el entorno de globalizacion en el que la gran mayoria de las empresas se han
visto inmersas, consideramos que el papel que en este contexto juega el capital humano, es

de suma importancia, mds atn, si este giro que ha dado esta civilizacion, estd basado en un

constante cambio.
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La sociedad moderna se caracteriza por sus constantes y rdpidos cambios, es una sociedad
en permanente desarrollo con un alto indice de crecimiento en todos los aspectos, que

plantean a cada instante nuevos retos y necesidades.

El medio de negocios de hoy es mds complejo que en el pasado, hoy afrontan un nivel de
complejidad creciente ocasionado por la globalizacién, por nuevas tecnologias, por las
condiciones cambiantes del MERCADO y por la COMPETENCIA surgida de los lugares

mds inesperados.

En ciertas empresas, €l camino hacia el vigor renovado y la salud consiste en encontrarse
con las capacidades esenciales de la empresa y su interés comercial primario. Otros
negocios requieren la capacidad de estar innovando continuamente, ciertas empresas han
tenido que reinventarse totalmente con el fin de prosperar y crecer; otras tantas han
formado vinculos con sus rivales principales mientras otras han cortado los lazos con sus
amigos mds cercanos. Desde cierto punto de vista éste ha sido un periodo de
consolidaciones, alianzas y francas adquisiciones. Desde otro punto de vista ha sido un

periodo de traspasos, desuniones y nuevas uniones.

Los problemas de hoy, al contrario de los de ayer, exigen una serie de soluciones nuevas y
altamente individualizadas, como resultado lo que importa es la CAPACIDAD DE
ANALIZAR PROBLEMAS CON ATENCION, PRONTITUD Y CREATIVAD. Lo que
importa es resolver problemas de maneras novedosas y disciplinadas. Lo que importa es la
CAPACIDAD DE PENSAR en un asunto a la vez que mantiene el MERCADO en mente.
Lo que importa es la CREATIVAD.

La justificacién de esta investigacién no es dar una receta de cocina, dado el veloz ritmo de
cambio asi como la diversidad de situaciones empresariales y las personalidades de los
lideres de negocios. La justificacién es indicar en qué pensar. La diferencia entre qué
pensar y en qué pensar es la diferencia entre una rigida lista de pensamientos dictada por

alguna fuente de sabiduria y un temario para discusion.
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En el periodo actual, la capacidad para DISCUTIR, RAZONAR Y ARGUMENTAR acerca
de diferentes casos y puntos de vista siempre resulta mejor que los dictados rigidos. La

revolucién del conocimiento es la clave de la competitividad en las empresas.

Lo que se pretende con esta investigacion es que las grandes inquietudes en cuanto a la
definicién de valores y visidn, la gestién de personal y de riesgos, la adaptacién a
MERCADOS alterados y la evaluacion de los conductos de ventas y de la composicion de
la cartera de clientes que adquiere mds importancia a medida que se intensifica la

competencia, y se globaliza la economia, tengan una posible solucién a través de ......

LA REVOLUCION DEL CONOCIMIENTO

APLICADA A LA MERCADOTECNIA

COMO UNA ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDAD.

17

I L

et

b



CAPITULO II.
MARCO TEORICO DE REFERENCIA.

ADMINISTRACION.

Antecedentes.

El hombre ha aplicado la Administraciéon de modo consciente e incosciente. Infinidad de
acechos historicos demuestran que, desde sus origenes, tuvo la necesidad de organizarse
para alcanzar algiin objetivo, porque vive en grupos y se desarrollé en grupos para

protegerse del medio ambiente.

A la aplicacién empirica de la Administracion se le denomina Acto Administrativo y se
define como la coordinacion del estudio humano para alcanzar un objetivo. Sin embargo
en la época actual el hombre necesita organizarse cada dia mds para producir lo que

requiere. Sergio Herndndez 1991 P. 6.

Las ideologias, los valores y las situaciones materiales imponen la accién social e
individual y por lo tanto, una concepcion en torno a la actividad del comerciante, del

fabricante o del administrador.

Evolucion Historica.

Las préacticas administrativas se han ido formando a través de la Historia. Por ello resulta
absurdo pensar que la teoria moderna sea producto de una generacién iluminada o que
alguien la inventé o descubri6. Asi mismo, la ética de las préacticas administrativas ha

cambiado y obedece a los procesos histOricos. Sergio Hernandez 1991 P. 54.

Las formas y practicas de la administracién piblica han cambiado y han tenido diferentes
justificaciones, por ejemplo los fenicios, favorecieron el comercio, mientras los egipcios

formaron monopolios; los judios, practicaron formas capitalistas desde 1000 A.C., los

18
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griegos favorecieron el desarrollo industrial y comercial, analizando conceptos y origen de
organizacion del Estado (Platdn, Sécrates y Aristételes); en tanto los romanos formalizaron
las relaciones sociales gracias al Derecho: reglamentaron las del Estado con las del pueblo a
través del Derecho Publico y los del individuo con el Derecho Privad; lo que permite el
establecimiento de un imperio que se extiende en gran parte de Europa, Asia y Africa y

cuya administracién hizo posible la acumulacién de bienes sin precedente. Femandez Arena, 1981.

P.2

Después de la caida de Roma, la humanidad vive un retroceso econémico. Esta época fue

dominada por dos instituciones:

El sistema feudal: caracterizado por su estructura cerrada de sefiores y siervos y que se
refleja en las concepciones sobre el comercio que atiende s6lo mercados locales. La Iglesia,

que impuso sus valores en el orden social y religioso, identificando al gobierno eclesidstico

con el Estado.

Sin embargo en la ultima parte del Medioevo, surgen algunos hechos: la concepcidn
Judaica, que no impone restriccién a la actividad comercial y a la acumulacién de riqueza,
como el cristianismo; la ética protestante luterana que favorece a la empresa individual; las
doctrinas econémicas cldsicas del mercantilismo de Max Weber y libre empresa de Adam
Smith; el darwinismo social que considera el mds capaz y con mds recursos tienden a subir
en la jerarquia social; y por dltimo la Revolucién Industrial que complicé los sistemas de
produccién fabril y, por tanto, la de todos sus elementos. Estos hechos estimularon la
necesidad de estudiar sistemdticamente el acto administrativo para mejorar la eficiencia de

las organizaciones sociales productivas de aquella época. Sergio Heéndez 1991P.p. 71-79.

Reacciones Socialistas.

Las ideas anteriormente expuestas resultaron rechazadas por muchos pensadores:
El Socialismo Cientifico, cuyos exponentes Carlos Marx y Federico Engels recomiendan

profundos cambios en las estructuras socioecondmicas para abolir la propiedad privada de
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los medios de produccidn, planear la economia para la satisfaccién de necesidades e

impulsar al proletariado al poder.

El socialismo utépico, donde sus autores el Conde Saint Simon (1760-1825), La-Fayette ,
Robert Owen (1771-1858) y Stuart Mill que proponian la proteccién a la clases
productora y combatir a la nobleza y a la burocracia, porque su riqueza viene de la lucha
violenta, la usurpacién y el dominio que les dio el Clero en la Edad Media, consideraban
que la explotacién del hombre por el hombre terminaria cuando todas las naciones se
unieran y planificaran el desarrollo y finalmente proponian medios fiscales o fuertes
gravamenes a las utilidades, herencias y donaciones para una mejor distribucién de la

riqueza. Sergio Hemndndez 1991 P.p. 81- 88.

El socialismo cristiano, representado por San Agustin, Santo Tomas de Aquino y Tomas
Moro, hicieron observaciones de cardcter moral a las actividades comerciales e industriales
como la regulacion de relaciones de trabajadores y empleadores en un espiritu de

solidaridad humana, reduccién de jornadas de trabajo para menores y mujeres, etc. Sergio

Herndndez 1991 P. 90.

Administracion Cientifica.

El suefio de todo empresario era tener la fabrica mds grande, la mejor maquinaria, un
numero importante de obreros y capital para “hacerlo crecer”, en pocas palabras “tierra,

trabajo y capital.”

El enfoque de la estrategia, partia de la siguiente premisa. “si es imposible producir con
rapidez una gran variedad de productos, entonces producir un solo producto “‘estdndar”,
permitiria aumentar el volumen de produccién, sin aumentar la plantilla de los
trabajadores.” Ademds, se podian evitar gastos innecesarios en investigaciones y desarrollo
y por consiguiente el costo de lanzamiento de nuevos productos y modelos,' se
aprovecharian las economias de escala, y no se perderia tiempo en el cambio de producto

dentro del proceso productivo. Luigi Valdés 1996 Volimen 8 P. 11.
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Todas las investigaciones y la aplicacion de la tecnologia estaba enfocada a optimizar el
proceso productivo y a elevar la escala y la velocidad de produccién. La definicién de
productividad era simple “producir mds con los mismos recursos de la empresa.” El ideal
de maquina con el que todo empresario sofiaba era aquella que pudiera producir més del

mismo producto, que no se detuviera y que utilizara el menor nimero posible de obreros.

La mds drastica decisién en el sentido de aumentar la velocidad de la produccién era la
sustitucién de la mano de obra por un bien de capital. La introduccién de robots apoyd
firmemente el proceso productivo estandarizando la produccién y disminuyendo el niimero
de productos defectuosos. El recurso humano, simplemente, era un recursos mds de la

empresa.

Todo era masivo. La produccién y el pensamiento empresarial comulgaban en una misma
direccién: masivo y barato. La era industrial y el consumismo circunstancial estaban en
aparente armonia.

Las condiciones del mercado eran éptimas, ya que todos los productos que una empresa
elaboraba estaban practicamente vendidos, Henry Ford a principios de siglo. Cuando este
pionero de la industria automotriz abrié su departamento de mercadotecnia. Después de
una serie de encuestas y estudios se determiné que los clientes demandaban distintas
opciones de colores en los automéviles que iban a comprar ante esta situacién gir6 su
departamento de manufactura la siguiente orden de produccién: “fabriquen automéviles de

cualquier color, siempre y cuando €stos sean negros.”. Luigi Valdés 1996 Volimen 8 P.p. 14.

Alfred Sloan, de la General Motors, comentaba: “lo que es bueno para General Motors es
bueno para la nacién”. Para ellos y para muchos empresarios mds, la opinién de los
consumidores era simplemente una informacién curiosa pero innecesaria. Las estrategias

empresariales se enfocaron a asegurar el abasto de los productos en el mercado.

Posiblemente los primeros conceptos y trabajo de esta corriente, datan de 1776, cuando el

filésofo y economista Adam Smith escribié “La riqueza de las naciones”, utilizando el
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prototipo de la fabrica de alfileres derivado de las oportunidades originadas por la

Revolucién Industrial.

El concepto original de trabajo se basaba en un aumento de la productividad por medio de
la relacién de los costos asociados a la fabricacién. El modelo sugeria ciertos métodos para
lograr una mayor cantidad de bienes con el menor uso de recursos posible, “habla que hacer

mas de lo mismo, pero con un menor esfuerzo.”

Parte del pensamiento de Adam Smith era: buscar la rapidez por medio de la destreza
adquirida al hacer tareas simples y repetitivas; eliminar los tiempos muertos que se suscitan
al hacer un cambio en el trabajo; y la posibilidad de automatizar algunas actividades de las
fabricas. La base de pensamiento fue muy adecuada para una sociedad sedienta de

cualquier tipo de productos que cumpliera con dos requisitos: baratos y masivos.

En un inicio, las teorias de Adam Smith fueron adecuadas, pero a lo largo del tiempo, la
division del trabajo provocé la deshumanizacién de las fabricas y la desmotivacion de sus
trabajadores ante el resultado de su propio trabajo. 'El trabajo no tenfa sentido, ya que
simplemente se trataba de repetir lo mismo hora tras hora, dia tras dia y afio tras afio, sin

saber en realidad por qué se hacia de esa manera y para quién se hacia.sergio Hemandez 1991 P. 109.

Otros conceptos que influyeron sobre el pensamiento empresarial de la era industrial,

fueron las teorias de:
Charles Baddage (1792-1871), quien hace énfasis en la Division del Trabajo,

Especializacion, Tiempos y Movimientos y Contabilidad de Costos.

Henry Robinson Towne (1844-1924), quien seiiala que la Administracién deberia ser
considerada como una ciencia con su propia literatura, revistas y asociaciones, creando el

clima propicio para la posterior aplicacién de métodos cientificos.

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), dentro de sus investigaciones encontré que la

eficiencia y la productividad del trabajo eran muy importantes y concluyé que por la
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minima educacién y las pocas habilidades que tenian los trabajadores, éstos requerian cierta

forma de simplificacién y estandarizacién de su propio trabajo. Sergio Hernandez. 1991. P. 111.

Taylor creia que para cada labor dentro de la empresa, habia una “manera 6ptima” de
realizarse. Su concepto de gerencia cientifica exigia que expertos analizaran
detalladamente cada trabajo, lo descompusieran en movimientos que fueran bdsicos y
simples y se reorganizara el trabajo en movimientos pequefios y repetitivos que
minimizaren el desperdicio de energia del sistema y de los trabajadores. Después, sélo
restaba ensefiarle el método a cada trabajador y asegurarse de lo que entendia
perfectamente. El adiestramiento era suficiente. La eficiencia de la planta aumentaba a
medida que cada trabajador adquiria destreza en el desempefio de su tarea. Después de

superar la curva de aprendizaje, el trabajo fluiria como agua.

Desafortunadamente, Taylor ha sido uno de los tantos cientificos malinterpretados en la
historia de las relaciones obrero-patronales, hablaba de estudiar el trabajo, analizarlo y
dividirlo en una serie de movimientos simples y repetidos, pero sostenia que el principal
beneficiario del fruto de la productividad era el obre’ro y no el patrén. Afirmaba que el
trabajo del obrero era un trabajo digno; sin embargo, nuestra interpretacion a lo largo de la
historia ha mostrado que el trabajo de un obrero es considerado de “tercera clase.” Cuando
Taylor habla de dignificar el trabajo de los obreros y de repartir los beneficios de la
productividad, nosotros nos hemos encargado de considerar ese trabajo como algo indigno,

sucio y, por supuesto, mal remunerado. Luigi Valdés 1996. Volimen 8 P. 14.

Henry Fayol (1841-1925), por su parte conceptualizé el primer proceso administrativo
(prevision, organizacién, direccion, coordinacién y control), establecié catorce importantes
principios, destacé la ensefianza de la administracion en universidades, definié las areas
funcionales de las organizaciones empresariales y sefialé el perfil de las habilidades de los

administradores en diferentes niveles jerarquicos. Feméndez Arena, 1981. P. 55.

Surgieron otros cientificos, como Frank Gilbreth (1868-1924) y Lilian Moller Gilbreth,
que también pusieron su granito de arena al acufar el término experto de eficiencia, al
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perfeccionar los métodos de estudio de tiempos y movimientos. Inclusive el término
therblig (Gilbreth al revés, con la th traspuesta) es usado para describir las acciones mds
pequenas de un trabajo, como: alcanzar, captar, mover, insertar, girar, doblar y aplicar.
Todo estaba relacionado con la fragmentacién del trabajo a su minima dimensién. En si,

nada estaba cambiando, sélo se ajustaba a las viejas teorias administrativas. Sergio Hernandez

1991. P. 136.

Henry Laurence Gantt (1861-1919), fue otro de los grandes del pensamiento
administrativo, aportando la grafica de balance diario, conocido hoy como Grifica de
Gantt, que se aplica en la planeacién del trabajo; y quien consideré que el adiestramiento

del empleado es fundamental para la buena marcha de la empresa. Femandez Arena, 1981. P.22.
Humano Relacionismo.

La teoria de las “Relaciones Humanas” data de la década de 1920, surgié y adquirié fuerza
como consecuencia del desarrollo de la industria y debido a que la produccién en serie
aumentd la tension nerviosa de los obreros. Ante esta situacién, los empresarios y
estudiosos de la Administracion se vieron obligados a analizar el problema desde el punto
de vista “psicolégico”. Con todo esto se inicia un cambio de valores y modelos de

supervision, concediendo importancia a los factores humanos.

Mary Parker Follet (1868-1933), sefial6 la importancia de la aplicacién del método
cientifico para investigar fendmenos psicologicos administrativos, destacé la importancia
de estudiar al hombre en las organizaciones y contribuyé al estudio de conceptos de

Autoridad y Responsabilidad. Femandez Arena, 1981. P. 57.

Elton Mayo , con sus estudios de la Western Electric en sus tres fases: descubre la
importancia de la participacion del ser humano y la enorme influencia que ésta tiene en la
buena marcha de la organizacion; descubre la importancia de la comunicacién pvara
detectar problemas informales y finalmente descubre la inevitable formacién de grupos

informales en las organizaciones y su importancia en la productividad de las mismas. Sergio

Hemaéndez 1991. P. 165.
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Desde que Mayo realiz6 sus estudios, se han desarrollado miiltiples investigaciones, de las

que han surgido muchas doctrinas y escuelas sobre la Administracién Humana:

Corriente de la motivacién o conductista, principalmente influida por Abraham Maslow
quien sostiene que las necesidades son el motor del hombre; Chris Argyris considera que
el hombre ha sido educado con criterios distintos de los que las organizaciones le exigen,
habiendo por lo tanto, un desajuste en el comportamiento humano; Herzber, afirma que las

motivaciones y los factores higiénicos estin ampliamente relacionados. sergio Hernandez 1991. P. p.
166-169.

Escuela de dinamica de grupos, desarrollaron tendencias que se basan en estudios sobre
los grupos, su comportamiento y su dindmica en aspectos tales como la comunicacion,

liderazgo, las fuerzas de unién (cohesion, disociacién, competencia y conflicto).

Escuela estructuralista: esta corriente se origing y desarrollé basdndose en estudios
sobre las estructuras de la autoridad, la comunicacion y los conflictos estructurales. El
estructuralismo se distingue de otras escuelas porque trata de cambiar la estructura formal
con aspectos de comportamiento, esta corriente ha sido desarrollada por socidlogos que
tratan de combinar la estructura formal con aspectos de comportamiento humano y la

conexion de la organizacién con todo el sistema social.

Analizan los conflictos que se generan por las contrataciones propias de la estructura y el
disfuncionamiento, clasificindolos para facilitar su manejo y se caracterizan por sus

andlisis de los objetivos organizacionales. Sus principales exponentes son:

Max Weber (1864-1920): aporta a la teorfa administrativa conceptos como el de
burocracia (la racionalizacién de la actividad colectiva); el de clasificacion de la autoridad
(la posibilidad de imponer la voluntad de una persona sobre el comportamiento de otras,
clasificindolas en legal, carismdtica y tradicional) y el modelo ideal de burocracia (im
modelo ideal de burocracia deberfa comprender fundamentalmente una maxima division
del trabajo para utilizar especialistas en toda la organizacion a fin de lograr la méxima

eficacia; una jerarquia de autoridad, ya que todo empleado debe estar sujeto al control y
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supervision del superior y responder de sus actos y una calificacion técnica; y seguridad en

el trabajo que proteja al empleado de despidos injustificados). sergio Heéndez 1991. P.p. 190-196.

Chester Banard (1886-1961): sefiala que la autoridad debe descansar en o6rdenes
inteligibles del ejecutador para que el subordinado comprenda la orden, afiade que para que
una orden sea ejecutada el subordinado debe considerarla como congruente con los
objetivos de la organizacién y sus objetivos personales. También anota que el subordinado

debe ser capaz, fisica y mentalmente para ejecutarla. sergio Hernandez 1991. P. 196.

Renate Mayntz (1886-1961), expone una tipologia de las organizaciones basada en la
autoridad y toma de decisiones: organizaciones jerarquicas en donde las decisiones son
tomadas por la direccién general y los toman por mayoria y una minoria es ejecutante,
como en los sindicatos, técnicas que son organizaciones en donde los ejecutantes toman

decisiones con base en su autoridad técnica (hospitales y universidades).

Mayntz también analiza la estructura de la autoridad, clasificdndolas en estructuradas

jerdrquicamente, estructuradas democréticamente y estructuradas con autoridad técnica. En

cuanto al analisis de la estructura de la comunicacién la clasificé en formal e informal. sergio

Hernédndez 1991. P. 165.

Pensamiento administrativo contemporaneo.

Escuela de sistemas.

La teorfa de sistemas vino a evolucionar los enfoques administrativos unilaterales
desarrollados hasta entonces. Esta escuela enfoca a las organizaciones como unidades
inmersas en sistemas sociales en constante movimiento que se interrelacionan con su medio

ambiente y se afectan mutuamente.

Se puede afirmar que la teoria de sistemas se basa en el sentido comun iluminado en forma
racional sistemdtica para analizar a las organizaciones como sistemas sociales formados por

subsistemas.
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Podemos remontar el origen de este enfoque a las concepciones aristotélicas de “Causa y
Efecto”y de que “Todo entero forma parte de otro mayor”, que sirvieron a Galileo Galilei
en el siglo XVII para defender la tesis de Copérnico de que la Tierra no era el centro del

Universo como se venia sosteniendo desde Ptolomeo.

La moderna teoria de sistemas se desarrollé merced a las aplicaciones y concepciones del
bidlogo L. Von Bertalanffy, quien sefialé que no existe un sistema cerrado en el universo
fisico o quimico porque todo estd en movimiento, con excepcion de los sistemas cerrados

abstractos como los elementos matemadticos A = A.

Un sistema se ha definido como “Un conjunto de elementos interrelacionadas entre si”. En
todo sistema, encontramos como minimo dos elementos y una relacién entre ellos. Las
unidades de influencia se conocen como insumos o influjos. La transformacién y
afectacion es el proceso y la resultante se llama producto. Hay que recordar que todo
elemento es un sistema en si mismo y forma parte de otro, de donde se deduce que un

sistema es un subsistema de un macrosistema. Sergio Hernandez 1991. P.p. 227-235.
Escuela Matematica:

La Escuela Matemitica, Cuéntica o de Investigacion de Operaciones, aparece en la misma
época que la Cibernética y los Sistemas Sociales. En la década de 1940, en Inglaterra,
encontramos antecedentes; por la necesidad de resolver problemas militares estratégicos y
tacticos, los ingleses iniciaron los estudios. Al término de la guerra la escuela se desarrollé
en Estados Unidos donde ha alcanzado gran influencia. D. Gvishiani apunta que
actualmente hay mds de 100 publicaciones periédicas de esa corriente en Estados Unidos, y
que casi todas las grandes universidades del mundo tienen licenciaturas o su equivalente en

“Investigacién de Operaciones”, y algunas maestrias y doctorados en esa materia. Feméndez

Arena, 1981. P. 49.

Sin embargo, las matematicas y en general todas las disciplinas que sirven para cuantificar

y calcular operaciones, son tan antiguas como la Administracién porque ésta siempre ha
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requerido de ellas para planear, tomar decisiones y evaluar resultados. Sin la ayuda de la
teorfa de Luca Pacioli de la “partida doble”, las organizaciones de occidente no hubieran

alcanzado el desarrollo que lograron desde la Revolucién Industrial hasta nuestros dias.

Sergio Herndndez 1991. P. 240.

Una de las principales funciones que debe realizar el administrador es tomar decisiones.
Esto quiere decir que necesita conocer todas las herramientas contables, financieras,
matemadticas y de econometrilla, para evaluar planes, decisiones y, en general, el estado del

sistema.

La investigacion de operaciones no es otra cosa que la aplicacién de la I6gica matematica y
el método cientifico a la resolucién de problemas administrativos que puedan ser
expresados por modelos matematicos, a fin de deducir, a través de ecuaciones algebraicas,

los problemas planteados.

Las principales aplicaciones de la investigacion de operaciones las podemos resumir en:

— Programacion lineal: incluye todas las técnicas de investigacion de operaciones que
permiten optimizar recursos en operaciones de opciones multiples. Sirven para
determinar la localizacién de una planta, cuando se tienen diversas alternativas
como cercania de la materia prima, mercado, costo calificacion, técnica de éste y
otras variables del terreno, como ambiente legal de una zona, etc.

Otra aplicacién de la programacién lineal es el Método del Camino Critico. Esta
técnica es de mayor aplicacion sobre todo en nuevos proyectos, porque permite

encontrar el tiempo critico o minimo para realizarlos.

— Programacion cuadrdtica: esta técnica es una variante de la lineal con la diferencia

de que maneja mds dimensiones en tiempo y espacio.

— Teoria de Colas: la técnica de colas es una herramienta valiosa para llegar a

decisiones que requieren un balance 6ptimo entre el costo del servicio y el costo por
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pérdidas de espera porque, al analizar “las colas” de esperas, se pueden detectar ".
costos mds grandes por demasiados controles perdidos por deserciones, entre otras
cosas. Sirven también para analizar cuellos de botella en la produccién de una
fébrica o servicio e inclusive para programar el mantenimiento de una planta. Las , ;

“unicolas” de los bancos son aplicaciones de esta teoria. ‘%

— Teorfa de la probabilidad: aunque mas adelante veremos la teoria de la toma de "4
decisiones en detalle, para comprender la teoria de la probabilidad es menester \
adelantar su concepto. Se ha definido la toma de decisiones como el procesos de
“seleccion de una alternativa en un conjunto de mas de dos de éstas”.

] Para una correcta toma de decisiones se requiere conocer el riesgo de cada
alternativa y la probabilidad de éxito; lo que no es facil porque el
administrador o matemadtico no cuenta con toda la informacién del medio
ambiente para ponderarlos. De ahi que muchas decisiones se toman con un
alto grado de riesgo, ain contando con herramientas matematicas.

] Podemos afirmar que las buenas decisiones no son productos del azar sino
de la buena y oportuna informacién y del conocimiento de la probabilidad, a
fin de saber cémo correr un riesgo. Cuando una organizacién cuenta con
buenas memorias de informacién y conoce los grados de riesgo, su

posibilidad de equivocacién es menor.

] Son muchas las aplicaciones de la teoria de la probabilidad, las mads -
comunes en los seguros, fianzas, controles de calidad, otorgamiento de

crédito, auditoria administrativa.

— Econometria administrativa: la mercadotecnia y la investigacion de mercados es una .
parte de lo que se puede llamar econometria, ésta se encarga de medir la economia o
el estado de un macrosistema. Los administradores han recurrido a las matematicas
para estudiar el comportamiento de un mercado, en cuanto a precios, ingresos,

preferencias de consumo y canales de distribucién adecuados.
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La toma de decisiones es la funcion basica de todo administrador; esta funcién se complica
conforme se sube en el nivel jerdrquico. No es una escuela ,es una funcién importantisima

del administrar, para su metodologia y sistema encajan en esta corriente. Sergio Hernndez 1991. P.

p. 242-247.

Se dice que se tiene un problema administrativo, cuando en una organizacién un plan sale
de los limites o del control. En tal caso se hace necesario plantearse la situacién. Este
planteamiento puede ser, pues, la primera etapa en el proceso de toma de decisiones. Los

pasos que proponen los matemadticos para la solucién de problemas son:

—_—

Diagnéstico del problema.

Investigacion u obtencién de informacion.
Desarrollo de alternativas.
Experimentacion.

Analisis de restricciones.

Evaluacién de alternativas.

Toma de decisiones.

Formacion del plan.

A A R B

Ejecucion y control.
Neo-humano relacionismo.

Douglas Mc Gregor (1906-1964), es sin duda, otro de los grandes pilares de la teoria
moderna de la administracién, por sus importantes estudios y conclusiones sobre el
comportamiento humano dentro de las organizaciones. De origen estadounidense y con
formacién profesional como Psicélogo Industrial, se desarrollé profesionalmente en la

docencia y la investigacion. Sergio Herndndez 1991. P. 257.

La mas importante contribucién de Mcgregor al pensamiento administrativo son las
“filosofias de direccién”, que confirman la tesis de que algunas de las variables mads
importantes para lograr resultados en la direccién de las organizaciones son “los valores

culturales” de los que ejercen el mando, y la supervision o la direccién de los subordinados.
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Es necesario revisar esas filosofias y analizarlas a la luz de los resultados 16gicos que se
pueden esperar de cada posicion.

La teoria de McGregor estd basada, fundamentalmente, en dos concepciones:

Primera. En la teorfa de Max Weber de los valores y acciones, a partir de la cual, afirma
que los valores culturales del supervisor con respecto a la naturaleza del comportamiento
humano, determinan sus acciones y procesos de ejercer el mando, tomar decisiones y
motivar.

Segunda. En la tesis de Abraham Maslow, sobre la jerarquia de las motivaciones. sergio

Hernandez 1991. P. 259.

A partir de estas bases, hizo su clasificacién de dos tipos de supervisiones: el pesimista
tradicional o tayloriano, con poca confianza en el trabajador, al que colocé en la

denominada teoria “X”’.

El otro supervisor es optimista, con confianza en los buenos deseos y amor al trabajo del
ser humano, del que piensa que se autorrealiza en el désempefio de sus tareas. Este tipo de

supervisor constituye la teoria “Y”.

McGregor sostiene que es indispensable que se busquen fundamentos nuevos que
sostengan actitudes congruentes con las necesidades actuales y con la naturaleza humana.
Estos fundamentos pueden resumirse en los siguientes:

— El ser humano no tiene iniciativa y es responsable.

— Desea cooperar y lograr objetivos y autodirigirse.

— Actualmente aprovecha una minima parte de sus capacidades y estd limitado por los

sistemas vigentes.

McGregor sostiene que esto no significa la ausencia del mando o abdicar de que la
Administracion tenga la responsabilidad de organizar los elementos de la empresa (recursos
humanos, materiales y técnicos). Por el contrario sostiene que la teoria “Y” es,

fundamentalmente “un proceso de crear ambientes organizacionales adecuados que
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permitan dar la oportunidad de que el hombre contribuya con todo su potencial al logro de

las metas corporativas.” Sergio Hernandez 1991. P. 261.

Strauss y Saleles desarrollaron una tesis intermedia que denominaron “Z”, basada en la

escuela de las Relaciones Humanas, la cual sostiene lo siguiente:

Se deben ensalzar los trabajos bien hechos.

1. Mantener informados a los subordinados de los “por qué”, de las érdenes.
Estimular el “ego” de los subordinados para que se sientan importantes.
Establecer un espiritu de gran familia.

Vender ideas.

Pagar buenos salarios y garantizar un nivel adecuado de vida.

AN O

Las grandes decisiones se deben centralizar.

7. La alta direccion de las organizaciones debe estar en manos de grandes hombres.

Sergio Herndndez 1991. P. 267.

También se desarrollan modelos situacionales comd el enfoque de Alex Babéelas, que
considera el verdadero liderazgo como mdvil y casuistico; el origen de esta tesis radica en

una antigua discusion sobre la base del liderazgo: ( El lider nace o se hace?.

La teoria Alfa-Omega de Raymond A. Katzell fundamenta que son seis variables las que
influyen en la organizacién (tamafio de la organizacién, grado de interaccién, personalidad
de los miembros, congruencia de metas, técnica usada en las decisiones, eficiencia actual

del sistema). Sergio Herndndez 1991. P. 269.

El modelo matricial de Fred Fiedler revolucioné el concepto del liderazgo. Su trabajo
consistié en correlacionar tres factores en tres dimensiones y a partir de ahi, establecer
principios de accién ante cada situacién. Los factores son: relaciones lider-subrodinado,

poder del lider y medicion del trabajo del subordinado. sergio Hemandez 1991. P. 271.

En 1964 Robert Blake y Jane S. Mouton publicaron su modelo en un articulo que

denominaro “The Managerial Grid”, traducido como “Grid Gerencial’, “Malla

-
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Administrativa” o “Parrilla Gerencial”. Correlacionaron en una matriz dos factores:
atencion a la produccién o atencién a las necesidades humanas, en relacién con la
supervision, en la matriz se graduaron los minimos y los maximos de cada factor,

numerdndolos del 1 al 10. Se observaron cinco posiciones:

1.1 Minima atencién a la produccién con minima atencién a las personas.

1.10  Enfasis en la produccién con minima atencién al personal.

10.1 Maiéxima atencién a las necesidades del personal con minima atencién a la
produccién.

10.10 Maixima atencién a las dos variables: produccion y personal.

5.5  Punto aparente del balance y equilibrio de las dos variables.

Sergio Herndndez 1991. P. 274.

Administracion por Objetivos.

Durante la década de 1950, se difundié en el ambiente administrativo, el concepto de
“Administracién por Objetivos”. Fue acuiiado por el ‘estadounidense Peter Drucker, en su
exitoso libro “La Gerencia de Empresas.”. En la que refleja su gran experiencia practica y
una clara filosoffa de la direccién, desarrolla su obra sin apegarse a doctrinas
administrativas sino mds bien basdndose en sus experiencias, insiste en la necesidad de que

los objetivos se tengan muy presentes al administrar.

Un objetivo para efectos de la “AxO”, es: “un propdsito, una misién para un periodo
determinado, definido de tal forma que pueda ser medido bajo pardmetros cuantitativos
(tiempo, dinero, unidades, porcentajes, etc.), que se pueda controlar para replantear las

acciones de futuras metas, prop6ésitos o misiones administrativas”. Sergio Heméndez 1991. P. 284,

La administracién por objetivos, es pues un programa que basa parte de la planeacién
operacién y evaluacién administrativa en asignar a cada administrador un conjunto de

objetivos controlables (con la aprobacion del superior) y asi evaluar la ejecucion.
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La estructura empresarial basica.

En general, todos los modelos de administracién se basaban en una estructura piramidal que
en su tiempo parecia la forma natural de administrar una empresa. La causa principal era
que este tipo de estructura se asemejaba a la estructura de clases que reinaba en la sociedad.

La empresa, siendo una extension de la sociedad, adopté este modelo.

Uno de los grandes errores de estos modelos radica en que se trata de encontrar las fuerzas
sociales y politicas que rodean a las organizaciones y se afirma que éstas deben ajustarse a
los valores y expectativas sociales de su época; se pensaba que si asi se hacia, era mds

probable que la empresa pudiera sobrevivir a las condiciones prevalecientes de su tiempo.

Luigi Valdés 1996. Volumen 8 P. 12,

Esta situacion provocé que muchas empresas y organizaciones adoptasen estructuras
semejantes y comparables entre si. Las razones que se entienden, pero no se justifican, son

las siguientes:

1.- Las organizaciones emulan a otras debido a que la semejanza facilita la relacién

interorganizacional.

2.- Las organizaciones necesitan legitimar sus resultados y demostrar que estdn siendo bien

administradas y dirigidas, sobre todo cuando es dificil medir los resultados y la gesti6n.

3.- Cuando existe inseguridad e incertidumbre con respecto a los factores criticos de éxito,
las organizaciones buscan “copiar” aquellos modelos que han resultado exitosos en otras

empresas.

4.- Este tipo de estructura oculta la incapacidad de algunos jefes de ser verdaderos lideres, y

esa incapacidad se sustituye por el poder que da la misma estructura jerdrquica.

El crecimiento descomunal e incontrolado de las empresas, provocé que se fueran

formando nuevos puestos de trabajo para ayudar a que la operacién fluyera. Estos nuevos
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puestos, aunque con diferentes nombres, descripciones y obligaciones, tenian una

responsabilidad Unica; asegurarse de que la operacion fluyera por medio del control. Luigi

Valdés 1996. Volumen 8 P. 15.

Y asi nacieron los siguientes niveles jerarquicos:

La creacién de controles, se encargaba de revisar que el trabajo de “los de abajo” fuera
realizado en el tiempo prometido, sin errores; asi nacié una nueva clase de capataces,

llamados supervisores.

Al crecer la especializacion del puesto y de cada drea, se tuvieron que crear o contratar
especialistas que técnicamente pudieran mejorar el trabajo, fueran responsables de la -
produccién de cada puesto de trabajo y controlaron a los supervisores; asi surgieron los

llamados jefes de departamentos o jefes de area.

Como habia que reunir toda la informacion disgregada a lo largo de cada parte del proceso,
se cred un nuevo puesto de trabajo que reunia todd la informacién de un segmento del
proceso, que abarcaba varias dreas y que controlaba a los jefes de departamento o jefes de

drea, y asi nacieron los llamados gerentes.

Como todos los procesos estaban fragmentados, se necesitaba una persona que fuera el
responsable total de cada drea y que, ademas siguiera todas las indicaciones del director

general y lo mantuviera informado, y se creé la figura del director de area.

Sin que las empresas se dieran cuenta, a la par de su crecimiento, que en muchas ocasiones
era incontrolado, crecié el aparato burocrdtico y, como consecuencia, los controles. El
circulo vicioso aumentd: a mayor burocracia, se necesitaba establecer mds controles, y
entre mds controles se implementaban, mayor rapidez en las operaciones y menor

flexibilidad y capacidad de adaptacion en las estructuras. Luigi Valdés 1996. Volumen 8 P. 15.
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GLOBALIZACION.
Antecedentes:

Los negocios entre los pueblos siempre han existido en cierto sentido, cuando el comercio
del pedernal, la cerdmica y otras mercancias se hacian recorriendo grandes distancias, son
un ejemplo de esta afirmacion, otro lo es el comercio que se realizaba durante el imperio
romano, los mercaderes llevaban sus mercancias a los consumidores de los paises o regién

conocidos.

En el siglo XIX las empresas multinacionales como las conocemos hoy era rara su
existencia, y solo sociedades estadounidenses como la General Electric, International
Telephone and Telegraph y Singer Sewing Machine Company, iniciaban sus inversiones
fuera de su pais, posteriormente iniciaron otras empresas, tan es asi, que al finalizar la
segunda guerra mundial, Estados Unidos era el dnico pais importante que no estaba
devastado por el conflicto bélico, pues su economia se habia duplicado pricticamente y

dicho pafs dominaba al mundo en términos econémicos, politicos y militares.

En este escenario, muchas otras mds empresas estadounidenses, realizaron cuantiosas
inversiones directas en industrias primarias en el exterior, estas multinacionales
consideraron al resto del mundo como fuente de materias primas y mano de obra barata y
mercados complementarios, pues el desarrollo tecnolégico y disefio de productos seguian

enfocados hacia el mercado interno de Estados Unidos.

El tamafio de las empresas multinacionales revela hasta qué punto se estd imponiendo la
globalizacién. En 1995 las empresas ya estaban generando ventas extranjeras por valor de 7
billones de ddlares. La mayor parte de las empresas europeas, tienen mds de la mitad de
sus ingresos y sus activos fuera de su pais de origen, en operaciones extranjeras. Incluso
en las empresas estadounidenses y japonesas, cuyas operaciones se sustentan en mercados

domésticos mds grandes, las cifras tienden a sobrepasar el 30%. Laseter, 2000 P.182
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Diagrama 1. Aranceles comerciales en mercados nuevos y emergentes seleccionados

A

El rdpido crecimiento de las empresas multinacionales no sélo de Estados Unidos obligé a
la comunidad de paises industrializados a un acuerdo sobre la disminucién a las barreras
impuestas a la libre circulacién de bienes, servicios y capital entre paises, este proposito, se
registré en un tratado internacional conocido como el Acuerdo General sobre Aranceles y
Comercio GATT, este tratado sin lugar a duda ha facilitado la globalizacién de los
mercados, produccién, la economia y hasta cierto niveles la politica y el ritmo de vida de

los pueblos.

Sin embargo, ésto no se hubiera registrado con tal velocidad, sin el extraordinario avance
en las tecnologias de la comunicacién, procesamiento de informacién y el transporte.
Quizd la innovacién particular mds importante fue el desarrollo del microprocesador, base
de los crecientes adelantos de otras tecnologfas, que han disminuido considerablemente los

costos reales del procesamiento y comunicacién de la informacion.
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Definicion de la Globalizacion:

Con relacién a la globalizaciéon de la producciéon se puede decir, que es la dispersion de
los procesos de produccién a diversos lugares alrededor del mundo para sacar ventaja
competitiva de las diferencias nacionales en el costo y calidad de los factores de
produccién bésicos (mano de obra, energia, terrenos y capital) y factores avanzados (know-
how tecnolégico, sofisticacion administrativa e infraestructura fisica como carreteras, vias
férreas y puertos). El objetivo consiste en reducir costos e incrementar considerablemente

las utilidades. w. L Hin 2000 P. 93, 98.

En cuanto a la globalizaciéon de mercados, se argumenta que el mundo se aleja de un
sistema economico en el que los mercados nacionales son entidades distintas, que se
encuentran aisladas entre si por barreras comerciales y limitaciones espaciales, temporales
y culturales, y que ésta se aproxima a un sistema en la que los mercados nacionales se estdn
fusionando dentro de un enorme mercado mundial. De acuerdo con esta perspectiva, los
gustos y preferencias de los consumidores en diferentes naciones comienzan a converger
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en una norma mundial. w. L Hill 2000 P. 94.

En términos generales, la globalizacién en opinién de algunos estudiosos, la definen como

una composicion de tres factores interrelacionados: la proximidad, la ubicacién y la actitud.

Stoner 1996, P. 138.

— La Proximidad:
En la actualidad la direccion de las organizaciones empresariales trabajan muy cerca
de una mayor cantidad y variedad de clientes, competidores, proveedores y
reguladores gubernamentales. La proximidad, estd en funcién de la tecnologia de las
comunicaciones, que permite que la gente de todo el mundo comparta la
informacion oral, en video o en copia facsimil en cuestion de minutos o bien
dependiendo de la capacidad tecnolégica y administrativa con que se cuenta, éste
hecho nos permite achicar el mundo, competir permanentemente y hay quien dice
que los gerentes o directores deben suponer que todos sus clientes se encuentran en

puntos equidistantes de sus organizaciones.
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- La Ubicacién:
Como parte importante de la globalizacién existe otro concepto, la ubicacién e
integracion de las operaciones de una organizacion a través de diversas fronteras
internaciones, o bien el uso de un nuevo término, administracién trasnacional, para
referirse a la practica mds generalizada de llevar operaciones de una organizacién a

muchos paises. Stoner 1996, P. 139

Las empresas japoneses de automdviles que han montado fabricas en Estados
Unidos, han transportado sus ideas, procesos y administracién de calidad, y para
trasplantar esta cultura han puesto cuidado en la seleccién cuidadosa de sus

trabajadores, condiciones tales como:

o Seleccionando empleados que tengan valores compatibles con los de la
empresa.

o Disefiar un proceso de seleccion exhaustiva.

o No fijarse sélo en los conocimientos para el trabajo, o habilidades técnicas,

sino tratar de ajustar los valores de la persona con los de la empresa, etc.

— La Actitud:
La globalizacion requiere de una actitud nueva y abierta para ejercer la
administracion internacional, esta actitud combina una curiosidad acerca del mundo
mads alld de las fronteras del pafs propio y una disposicién para desarrollar las

capacidades necesarias y participar en la economia global. Stoner 1996, P. 140

Esta nueva actitud es importante porque las necesidades actuales y futuras de un
pais en materia de calidad, productividad y competitividad son impostergables, la

globalizacion se ha proyectado en todas las direcciones:

& Apertura comercial.
& Tratados de libre comercio.

& Organizacién mundial de comercio.
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# La tecnologia de la comunicacién e informacion.
% Agrupaciones, comunidades de naciones.

& Cambio de sistemas de gobierno, etc.

La globalizacién de los mercados, la produccién y la economia, en estos tres aspectos, ha
ido de la mano con una gran preocupacién por la calidad, la productividad, y la

competitividad, lo que forma el gran bloque de la ventaja competitiva: w. L Hil 2000 P. 108

— Calidad:
Si la definicién de “calidad” de una empresa o un pais, es satisfacer las necesidades
de los clientes, entonces la estrategia global de las empresas o pafs, estard dirigida a
reducir la brecha entre las especificaciones del cliente y las especificaciones de los

productos o servicios de las empresas o pais.

Pero si la definiciéon de calidad es adelantarnos a las expectativas del cliente,
entonces la estrategia global de la empresa o pafs, se orientard a buscar las
necesidades no percibidas de los clientes; por lo tanto es importante considerar que
sOlo hay una definicién y ésta la da “el cliente”, calidad es la creacién continua de
valor para el cliente y se basa en determinar los requisitos, deseos y especificaciones
del cliente, compararlos con lo ofrecido, reducir la brecha entre ambos y darle

continuamente valor agregado al cliente donde él lo considera importante.

— Productividad:
En el caso de la productividad, muchas de las definiciones sobre este concepto, se

pueden agrupar en dos enfoques: Estatico y Dindmico.

o Estatico:

El enfoque estético nos dice que la productividad significa hacer mds con los
mismos recursos de la empresa o pais o simplemente hacen lo mismo con

menos recursos.
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o Dindmico:

El dindmico nos dice que la productividad es el mejoramiento continuo del
trabajo, productividad no significa hacer mds, significa hacer cosas cada vez
mejor, bajo este enfoque de la productividad dindmica, la estrategia se
encausard a desarrollar las multihabilidades, la capacitacién, la
investigacion, la tecnologia de la comunicacién e informacién y crear los
caminos formales para que la gente de una empresa o un pais pueda hacer
mejor su trabajo y ofrecer bienes y servicios de calidad y lograr ser

competitivos en este mercado ya plenamente globalizado.
— La Competitividad:

La competitividad, es entendida, como la habilidad de una organizacién o un pais
para disefiar, producir y comercializar bienes o servicios cuyas caracteristicas de
calidad formen un paquete mds atractivo para el cliente que el de la competencia, es
decir, la competitividad es como la posicién que tiene un competidor con relacién a

otros competidores. Stoner 1996, P. 143,

La competitividad se ha convertido en un negocio prominente y en preocupacién de
los gobiernos, porque ahora los negocios globales son una competencia entre
naciones, Michel Porter, experto en el tema de la competencia, ha dicho que aunque
son muchas las personas que hablan de la competitividad de los paises, éstos no

siempre usan los mismos criterios para definir la competitividad.

Hay dos criterios de competitividad que sirven para entender la globalizacién y la
administracion, éstos incluyen la posicidn relativa, pero difieren en términos de sus

perspectiva del tiempo; mirar hacia adelante o mirar hacia atrds.

En la posicion relativa actual y la vista hacia delante, la competitividad se puede

referir al grado de preparacién que tiene un pais para su interaccién competitiva a
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futuro. En este sentido ser competitivo significa tener las posibilidades de ganar en
las competencias que vendrdn y entre las mediciones mds usuales que se dan a estos
criterios, estd el costo de la mano de obra, el grado de estudios y preparacién de la

poblacién econémicamente activa de ese pais.

La competitividad vista en la posicién relativa actual y la vista del pasado hacia el
presente, también se puede definir como un punto de referencia para los resultados
pasados, en este sentido, ser competitivo significa haber podido alcanzar una
clasificacion favorable dada, y en este criterio la medicién mds comitn es la parte
del mercado global que abarca un pais o una empresa, otra medicién en este criterio
de la competitividad es el nivel de vida de un pais, cabe decir, que un pais es
competitivo si el ingreso per cdpita, los servicios de salud y las expectativas de vida
favorecen a sus ciudadanos en comparacién con lo que pueden esperar otros

ciudadanos de otros paises.

La participacion de los gobiernos en la competitividad:

Los funcionarios de los gobiernos de todo el mundo se estdn esforzando por adaptarse a los

negocios globales pues los gerentes globales deben trabajar en un clima que se caracterice

por un gobierno que incremente permanentemente sus esfuerzos para influir en la forma en

que €stos dirigen sus organizaciones, estos esfuerzos indudablemente que han influido en la

competitividad global.

Ante este proceso generalizado de la globalizacién, gobierno y empresas deben unificar

criterios y responsabilidad para formular las politicas de comercio internacional y para

fomentar las exportaciones, pues el éxito o fracaso de un pais o empresa en este proceso, se

deberd en gran medida al clima econdémico, instituciones y politicas que generen los actos

del gobierno del pais en cuestion.
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Panorama internacional en la globalizacion:

Los cambios politicos, la modificacién de politicas gubernamentales, modificaciones
geogrificas y los acuerdos entre paises, han tenido impacto en el mercado global, asi nacié
la Comunidad Europea en 1992, cuya meta era suprimir las barreras comerciales entre los
paises pertenecientes a la comunidad, crear un solo mercado de 300 millones de personas,

con una sola moneda y fomentar la unidad politica de Europa. stoner 1996, p. 145.

En China desde 1980 se registraron una serie de singulares experimentos econdmicos,
para un pais que llevaba 40 afios dependiendo de planes econémicos y a pesar de los
acontecimientos sangrientos en 1989, para 1993 ya habia 3 empresas chinas que contaban

con autorizaciOn para negociar con extranjeros.

En Rusia la “Perestroika” planteaba la necesidad de terminar gradualmente con la
coordinacion centralizada de la economia soviética y cuando los soviéticos manifestaron su
aprobacion para aceptar  inversiones extranjeras, empresas europeas, japonesas y

estadounidenses respondieron de inmediato. Stoner 1996, P. 148.

Los paises de Europa Occidental antes sujetos a la inferencia soviética y tras la caida del
muro de Berlin, se han ido integrando a los diferentes bloques comerciales, convirtiéndose
en simbolo de grandes avances hacia la democracia, y en la actualidad todo el bloque

oriental se encuentra inmerso en la actividad econémica.

En el continente americano a principios de los afios noventa fue negociado el tratado de
Libre Comercio entre Canadd, Estados Unidos y México, bajo un esquema de eliminar
gradualmente las barreras arancelarias para el comercio entre las personas y las empresas

de las tres naciones.

Casos mads ilustrativos y exitosos se registran en el Medio Oriente, en este proceso de
globalizacién y competitividad, como lo son los KEIRETSU, inmensos conglomerados de

empresas, con frecuencia llamado el equivalente empresarial a una hermandad de sangre.
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Este sistema en Japon, ha colocado a las compafifas extranjera en una desventaja, la mayor
parte de los conglomerados japoneses giran en torno a un banco grande, situacién prohibida
por la ley en Estados Unidos, estos Keiretsus, representan aproximadamente la sexta parte
de las venta y utilidades de los japoneses.

Diagrama &.2. Motivaciones para tener fuenies de abasieckirdonio ghabades

Diagrama 2. Motivaciones para tener fuentes de abastecimiento globales.
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El papel de la empresa multinacional:

Para adquirir activos en el extranjero, las personas fisicas o morales lo pueden hacer,
basicamente de dos formas: comprar acciones de las compaiias que poseen los activos, o
realizar inversion directa; en el primer caso, las personas y empresas que invierten de esta
manera en una cartera extranjera, adquieren derechos sobre utilidades pero no participan en
su administracion, en segundo caso se compran y se administran activos extranjeros, ya que
la inversion directa consiste en algo mds que exportar, otorgar licencias e incluso otorgar

licencias que son vias y caminos para la globalizacién.

La inversiébn directa se caracteriza porque permite la participacién activa en la
administracion de las inversiones extranjeras, por regla general mediante una empresa
multinacional, es decir, una gran corporacién con operaciones y divisiones distribuidas en

varios paises, pero controlada por una oficina matriz.

La inversion directa se da una vez que ha sido analizada o evaluada la infraestructura del

pais, es decir, las instalaciones necesarias para respaldar la actividad econdmica, inclusive
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entre otras condiciones, los sistemas de transporte, comunicaciones, educacién, salud,
energia, riesgos politicos a corto y largo plazo y el conocimiento si la tecnologia servird
para las diferentes culturas, los cambios tecnolégicos son dificiles y en muchos casos se

requiere el apoyo del gobierno anfitridn.

No siempre son aceptadas y bien vistas las inversiones directas por las economias
nacionales del mundo, algunos gobiernos de paises anfitriones, cortejan a las
multinacionales, pero otros las ven con recelo, generalmente las relaciones entre habitantes

del pais anfitrién y la multinacional no son automaticamente positivas.

En contrapartida el impacto de las multinacionales en su pais de origen son menos intensas
en cuanto a la politico, cultural y dependencia econémica, mds bien existen ciertos
beneficios potenciales que motivan a las compaiias y sus propios gobiernos de hacerse
internacionales; atin cuando la inversién de una multinacional en el exterior hace que se
pierdan empleos en el pafs, a la larga, estas pérdidas puedan quedar mds compensados con
el flujo de ingresos por concepto de dividendos, cuotas de licencias, regalias y ventas de
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piezas de ensamblado para el extranjero. stoner 1996, P. 153.

Desarrollo de una empresa para lograr su internacionalizacion.

Es comin que una organizacién pase por varias etapas para su internacionalizacién, cada
etapa, es una experiencia en la manera de ejecutar negocios con mayor proximidad y
contacto con clientes de otros paises; generalmente las dos primeras etapas representan el
concepto de exportacion, vender en mercados extranjeros bienes producidos en el pais, en

esta etapa existe un trato pasivo con las personas y las organizaciones del extranjero.

En la segunda etapa las empresas tienen un trato ya mas directo de sus intereses en el
extranjero, quizd usando a terceros, pero los empleados nacionales viajan con regularidad al
extranjero para cerrar o hacer tratos y en la tercera etapa, los intereses internacionales dan

forma a la composicién global de la compaiiia y aunque ésta sigue siendo nacional tiene
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una participacion directa en la importacion, exportacion y tal vez hasta la produccién de sus

bienes y servicios en el exterior.

En este marco de relaciones comerciales, los directivos tienen la posibilidad de establecer
posiciones contractuales, formales con directivos de otros paises; pueden recurrir a las
licencias, es decir, a vender los derechos para comercializar productos con nombre o marca,
0 usar procesos patentados o materiales sujetos a derechos de autor, o pueden vender
franquicias o tipos de licencias especiales, otra opcién son el riesgo compartido, es decir,
empresas nacionales y extranjeras comparten el costo de desarrollar productos nuevos o
construir infraestructuras para producir en el extranjero o bien reunir conocimientos
tecnoldgicos y compartir gastos y riesgos de una investigacién para producir bienes

comercializables.

Estas sociedades estratégicas de tipo internacional han forjado alianzas para asumir el
liderazgo y competitividad como proveedores a bajo costo o de llevar la delantera con el

mejor producto o servicio o las dos cosas.

Existen cinco formas diferentes de ingresar en un mercado extranjero, y la seleccién éptima

entre los modos de ingreso depende de la estrategia de la compafia: Hil, 2000. p. 242-255
— Exportacidn, envio de productos de un pais a otro.

— Licenciamiento, es un convenio en el que un licenciado extranjero compra los
derechos para fabricar los productos de una compafifa en su pais por una tarifa
negociada (normalmente pagos de regalias con base en la cantidad de unidades
vendidas). Entonces, el licenciado aporta la mayor parte del capital necesario para

poner en marcha la operacion extranjera.

— Franquicia, la compafiia vende al concesionario derechos limitados para utilizar su

marca a cambio del pago de una suma global y una participacion en sus utilidades,
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debiendo cumplir el concesionario con estrictas reglas sobre la forma como realiza

los negocios.

— Concertar un joint venture, en una empresa de 50/50, en la que cada parte toma un
50% de la propiedad accionaria y el control operativo es compartido por un equipo

de gerentes de ambas firmas matrices.

— Subsidiaria propia, es aquella en la que la compaifiia matriz posee el 100% de las

acciones en un mercado extranjero.

— Las alianzas estratégicas constituyen acuerdos de cooperacién entre competidores
reales o potenciales. Las ventajas de las alianzas consisten en que facilitan el
ingreso a mercados extranjeros, permiten a los socios compartir los costos fijos y
riesgos asociados a los nuevos productos y procesos, facilitan la transferencia de
habilidades complementarias entre compaiiias, y ayudan a que las empresas

establezcan estdndares técnicos.

Asistimos a un proceso de estrategias, en el cual la globalizacién se convierte en alimento
de la diversidad, hoy no solamente se globaliza la ciencia, el mercado, el capital financiero,
el pensamiento unico y el estilo de vida norteamericano; también es un hecho la
globalizacién de la pobreza, la demanda de justicia, de paz, de libertad, de democracia, de
tolerancia, por esto y mdas la humanidad se debate entre la tendencia a instaurar la
unificacion y la tendencia a mantener la diversificacion, en una evolucién contradictoria,

sin embargo puede y debe ser complementaria.

La globalizacién de la economia que ha estado dando lugar en los ultimos lustros a la
formacion de patentes, alianzas y organismos econdémicos en diferentes regiones del mundo
es innegable; pero también lo es en mucho como se ha dicho obra de los gobiernos mds
que de los mercados por si mismos. Una vez que el proceso se volvié un fenémeno
generalizado, inclusive entre las naciones més pobres del mundo, la mayor preocupacién de

los gobiernos, tedricos y responsables de organismos y agencias internacionales, es
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encontrar la medida para evitar que las llamadas fuerzas libres del mercado se desboquen y

causen los problemas econémicos como los registrados en algunos paises. Amado Cérdova 2000,

Foro de discusién. 2002.

No se puede globalizar, lo que se quiere decir, crear amplias zonas de libre comercio y
competencia econémica sin la decidida participacién de los gobiernos, pues los peligros de
una efectiva globalizacién no provienen de la expansion de los mercados, sino de los
desacuerdos entre los gobiernos, en tales condiciones, la globalizacién tendrd que ser una
estrategia sostenida de comiin acuerdo y sometida a reglas y normas o se volverd un

desastre, pues mds que un contenido econémico tiene un contenido politico.

Ante este panorama, la globalizacién, por ese lado no debe confundirse con su versién
reducida a la faceta econdémica o financiera, pues mds alld de sus innegables destrucciones
y riesgos y de los desniveles que provoca, no sélo extiende las posibilidades para cada
individuo de acceder a otras culturas sino que abre caminos para la mejor defensa de la
propia cultura, tal y como lo escribe Vargas Llosa “la globalizacién no va a desaparecer a
las culturas locales; todo lo que haya de ellas de valioso y dignos de sobrevivir encontrara

en el marco de la apertura mundial un terreno propicio para germinar’”.Gémez Garcia 2000, V. 16 P. 6

Ventajas de la Globalizacion.

— Se pueden explotar las economias de localizacién.
Debido a las diferencias nacionales, a una compaiiia le conviene desarrollar cada
actividad de creacién de valor en el sitio donde las condiciones de factores son més
propicias para desarrollar esa actividad.

— Hay transferencia de habilidades distintivas a mercados extranjeros.
Para algunas compaiiias, la expansién internacional representa una forma de obtener
grandes rendimientos al transferir las ofertas de habilidades y productos derivados
de sus habilidades distintivas a mercados donde los competidores nativos carecen de

aquellas habilidades.
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— Se pueden ajustar las ofertas de productos y la comercializacién de acuerdo con la
capacidad de aceptacion local.
Las presiones para alcanzar capacidad de aceptacion local se generan a partir de las
diferencias en los gustos y preferencias de los consumidores, como también de la
infraestructura nacional y précticas tradicionales, canales de distribucién y
exigencias de gobiernos anfitriones.

— Se encuentran bajos costos y riesgos de desarrollo.
Las presiones para lograr reducciones en costos son mayores en industrias que
producen bienes tipo de popular, donde el precio constituye la principal arma

competitiva. Hill, 2000. P. 227-240

Desventajas de la Globalizacion:

— Problemas organizacionales.
La centralizacion de decisiones y presupuesto, en algunas ocasiones genera
conflictos organizaciones, que podrian minimizarse al manejar las llamadas
unidades de negocios. Se vuelven dinosaurios muy lentos.

— Altos costos de transporte.
En caso de que no se fabriquen los productos en una base regional, y sélo se
exporten, dejando de ser competitivos con los de origen, o en tal caso, costos que
pagard el consumidor.

— Barreras comerciales.
La globalizacién tendrd que ser una estrategia sostenida de comin acuerdo y
sometida a reglas y normas o se volverd un desastre, pues més que un contenido
econémico tiene un contenido politico, en donde los paises poderosos son quienes
ponen las condiciones, las que tienen que acatar paises en desarrollo.

— Falta de compromiso con la localidad.
Se generan fuentes de empleo de bajo nivel para la localidad, sin embargo, ‘los
puestos directivos siguen siendo ocupados por personal extranjero. No hay una
retribucidn real, mas que los salarios devengados a la localidad que los acoge y las

utilidades reales son enviadas al pais de origen.
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MERCADOTECNIA.

Antecedentes.

La falacia de la abundancia de recursos.

Para la mitad del siglo pasado, todo hacfa suponer que los recursos naturales y energéticos

eran inagotables y no sélo éso, también iban a permanecer baratos.

Todo hacia suponer que los paises que debieran ser los mds ricos y poderosos de la tierra,
fueran aquellos que tuvieran dichos recursos naturales y energéticos y que ademds tuvieran
la capacidad productiva para poder transformarlos. Pero finalmente, la realidad fue muy

diferente.

Los paises que trataron de basar su poderio en sus recursos naturales abundantes, pronto se
llevaron una gran decepcion al sufrir cambios en las estructuras de precios de dichos

IréCursos. Luigi Valdés 1995, Vol. 3 P. 67

Muchos de los cambios se debieron a la repentina sobreoferta de los recursos naturales y a
la aparicion de productos con grandes ventajas competitivas que sustituyeron a los recursos

tradicionales.

Indirectamente, la mayoria de la produccién estaba basada en el petrdleo que era el
principal recurso energético disponible en la época. Los paises que tenfan yacimientos
considerables del llamado “oro negro”, establecian las reglas del juego. Nuevos
yacimientos y reservas probadas en estos paises les daban cierta seguridad y una gran

capacidad de negociacion con los paises carentes de dicho energético.
Los descubrimientos de nuevos yacimientos de petréleo en el Oriente Medio y el desarrollo

de productos sintéticos, provocaron un ajuste muy significativo en los precios de las

materias primas.
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El superdvit del petréleo desencadené una serie de reacciones que cambiaron la estructura
de muchos negocios. Con la baja del precio del petréleo se crearon una gran cantidad de
recursos materiales y de productos agropecuarios. Se introdujeron fibras sintéticas que
invadieron al mercado y generaron un superavit de algodén, lana y yute, lo cual provocé
que los grandes plantios de algodén, cambiaran a sembrar trigo y soya, creando a su vez
una abundancia de estos productos agropecuarios, como en el caso de Texas y Luisiana en
los Estados Unidos. En otros casos, se desencadené una fuerte desestabilizacién en la
demanda del yute que era el producto de exportacién mds importante de la India y
Bangladesh, llevando una gran cantidad de industrias directas y complementarias a la

quiebra.

En el caso del nylon, que debido a los precios del petréleo en los afios 30’s no podia
competir con las fibras naturales, revirtié esta situacién con la reduccién del precio del
petréleo en la posguerra, provocando asi la aparicién de una gran cantidad de nuevos
productos a precios muy accesibles.

La aparicién de la goma sintética produjo verdaderos estragos a los productores de caucho
en el sudeste asidtico y la utilizacién de otros productos quimicos deprimieron el mercado

de aceites vegetales de Asia y Africa y el aceite de pescado del Peru.

Por otra parte, el impacto de fertilizantes y sustancias quimicas derivadas del petréleo
increment6 sustancialmente la productividad agropecuaria y por consiguiente un superavit,

aunque mal distribuido, de alimentos agropecuarios baratos. Luigi Valdés 1995, Vol. 3 P. 68

La energia eléctrica de origen térmico también se difundi6 internacionalmente a gran escala
como consecuencia de los precios bajos del petrdleo. Esto a su vez provocé un reduccién

de los costos de produccién de los articulos manufacturados con electricidad.

Una consecuencia mds, fue la reduccion de los costos de transporte generados por los
vehiculos terrestres 'y por los aviones. Estos costos provocaron que el transporte de

mercancias, desde la materia prima hasta los productos terminados, no fuera un factor tan
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determinante en la produccién, ni tampoco un factor restrictivo para el uso del automdvil en
las ciudades. A su vez esta reduccién también provocé que la gente pudiera vivir en los
suburbios de las ciudades lejos de su centro de trabajo, incrementando notablemente los

niveles de contaminacién y cambiando el estilo de vida de los consumidores.
Los estilos de vida de la sociedad industrial.
Esta situacién también tuvo repercusiones en los estilos de vida de esa época:

Después de que la sociedad habia vivido épocas muy dificiles de recesion, aunado a los
efectos causados por la guerra, su definicion de lujo y estética, y su escala de valores y
estilo de vida fueron muy determinantes y armonizaron sus deseos y satisfactores con los de

la sociedad industrial.

La definicion de lujo y estética se referenciaban por las siguientes definiciones: entre mds
grande es mas lujoso, para la sociedad industrial y calidad y cantidad eran sinénimos. Asi
surgieron los grandes automéviles de Ford, General Motors y Chevrolet, entre mds grande
fuera la casa y mds sirvientes la atendieran era mas bonita y mds lujosa, las empresas
trataban de dar mds cantidad por su dinero y la calidad de la empresa proveedora se media

precisamente asi, entre mds cantidad, mds lujo.

La escala de valores y el estilo de vida que predominé después de varios afios de carestias,
era por logica, precisamente lo contrario tener y acumular bienes materiales, que antes que
alguna razon no estaban al alcance del ciudadano comdn.

La estrategia industrial se adapta a las condiciones del mercado.

El paradigma de la era industrial era muy claro: producir la mayor cantidad de bienes y

servicios al menor costo posible. Luigi Vaidés 1995, Vol. 3 P. 69
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Para lograrlo, se busc6 a toda costa el aprovechamiento de las economias de escala. Si el
consumidor queria una mayor cantidad de productos a sus alcance y la verdadera
competencia se centraba en ofrecer estos productos al menor precio posible, entonces las

empresas se enfocaron a maximizar el rendimiento de sus procesos productivos.

El suefio de todo empresario era tener la fabrica mas grande, la mejor maquinaria, un
nimero importante de obreros y capital para “hacerlo crecer”, en pocas palabras “tierra,

trabajo y capital.”

El enfoque de la estrategia, partfa de la siguiente premisa. “si es imposible producir con
rapidez una gran variedad de productos, entonces producir un solo producto “estdndar”,
permitiria aumentar el volumen de produccién, sin aumentar la plantilla de los
trabajadores.” Ademds, se podian evitar gastos innecesarios en investigaciones y desarrollo
y por consiguiente el costo de lanzamiento de nuevos productos y modelos, se
aprovecharian las economias de escala, y no se perderfa tiempo en el cambio de producto

dentro del proceso productivo.

Todas las investigaciones y la aplicacién de la tecnologia estaba enfocada a optimizar el
proceso productivo y a elevar la escala y la velocidad de produccién. La definicién de
productividad era simple “producir mds con los mismos recursos de la empresa.” El ideal
de mdaquina con el que todo empresario sofiaba era aquella que pudiera producir mds del

mismo producto, que no se detuviera y que utilizara el menor niimero posible de obreros.

Otra estrategia importante se present6 cuando los empresarios se dieron cuenta que la
expansion de la maquinaria y de su capacidad productora no era directamente proporcional
a un aumento en el nimero de trabajadores. Entonces muchas fabricas se dieron a la tarea
de incrementar la capacidad de sus mdquinas y de sus plantas, siempre y cuando el

mercado, el capital y los factores técnicos lo permitieran.

La velocidad jugd un papel determinante en este tipo de pensamiento. Si los cientificos

industriales como Taylor pudieron dividir el trabajo de cada obrero en movimientos simples
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y repetitivos, entonces, una vez alcanzada la curva de aprendizaje, se podia aumentar la
velocidad del sistema y producir a mayor escala y asi obtener una mayor cantidad de

productos por obrero productor.

Tal vez, la mds drdstica decisién en el sentido de aumentar la velocidad de la produccién
era la sustitucion de la mano de obra por un bien de capital. La introduccién de robots
apoy6 firmemente el proceso de produccién estandarizado y el incremento en la
uniformidad de la produccién. El recurso humano simplemente se convirtié en un recurso

mas.

La era industrial y el consumismo circunstancial estaban en aparente comunién. Las dos
caidas del precio del petréleo cambiaron las reglas del juego. En ese entonces, el mundo se

empez0 a dar cuenta que los recursos naturales inagotables se estaban agotando.

La sociedad industrial comenz6 a cuestionarse las ventajas de la abundancia de productos.

Algunos puntos de rompimiento que se presentaron fueron los siguientes: Luigi Valdés 1995, Vol. 3

P.71

— Si existe la escasez. La escasez provoca un cambio en la percepcion de la gente
en cuanto a su escala de valores y a sus estilos de vida: el volumen le cede su
lugar a la funcionalidad; y el término belleza cambi6é de grande a pequefio y
eficiente.

— Si el estilo de vida del consumismo se basaba en los productos desechables lleg
el momento en que esta tendencia se revirtié hacia la conservacién y al maximo
aprovechamiento.

— Uno de los cambios mds importantes en el estilo de vida, fue el viraje hacia la
parte intangible del producto: el servicio.

— El otro cambio radical fue la disposicion de los consumidores para pagar por el

conocimiento y por la percepcion ofrecida en los productos y servicios.
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Evolucion del marketing.

ORIENTACION A LA PRODUCCION

Aumento de produccion.

ORIENTACION A LA PRODUCCION — ORIENTACION A LAS VENTAS—p

Aumento de produccién Actividad promocional

ORIENTACION » ORIENTACION p ORIENTACION >

A LA PRODUCCION A LAS VENTAS AL MARKETING
Aumento de produccion Actividad promocional Satisfaccién de deseos de los
compradores

El papel de la mercadotecnia en las organizaciones y la sociedad.

Por todo ésto, es urgente que las compaiiias de hoy, planteen de nuevo sus estrategias de
mercadotecnia. En lugar de operar en un mercado de competidores inmutables y

conocidos al igual que en funcién de preferencias estables de los consumidores.

En la actualidad las empresas trabajan en un campo de batalla compuesto por
competidores, que cambian con celeridad, avances tecnol6gicos, nuevos reglamentos,
politicas comerciales administradas y una lealtad por parte de los consumidores que

disminuye cada vez mas. Kotler, 1996. P. XXIV

Las empresas, hoy en dia estdn inmersas en una competencia intensa donde las sefiales a lo
largo del camino y las reglas siguen cambiando, en la que no existe una meta fija y tampoco
“éxitos perdurables”. Tienen que reducirse a mantenerse en la lucha, en espera de seguir el

rumbo que el publico desea que siga.

Asi, no es sorprendente alguna compaiiia de éxito, que logra satisfacer, y sin duda
complacer, a sus clientes meta, pues ven la mercadotecnia como una filosofia que permea a
toda la empresa, no como una funcién independiente. Desean que su personal de

) 55



mercadotecnia ayude a definir qué necesidades y a cudles grupos de consumidores estdn en
posibilidad de servir en forma rentable y como servirles con mayor eficiencia que la

competencia.

Estas empresas se centran en el mercado, son impulsadas por los consumidores en lugar de
centrarse en los productos o que su impulso radique en los costos. Le dan una atencién
esmerada a la calidad y al servicio para, de esa manera, satisfacer y hasta rebasar las

expectativas de los clientes.

En estas empresas, los mercadélogos participan en la toma de decisiones administrativas
mucho antes de que se disefie cualquier producto y contintian trabajando mucho después de

que se vende el producto o servicio. Kotler, 1996. P.XXV

Los mercaddlogos identifican necesidades de los consumidores que representan
oportunidades rentables; participan en el disefio del producto y la mezcla de servicios;
influyen en gran medida en la fijacién de precios de lo que ofrecen; trabajan con esmero
para comunicar y promover los productos, servicios e imagen de la compaififa; dan
seguimiento a la satisfaccién de los clientes, y mejoran constantemente lo que ofrece la

compaiiia y su desempefio con basa a la retroalimentacién del mercado.

La disciplina de la mercadotecnia atraviesa por una etapa de reevaluacion genuina a la luz
de la gran variedad de retos globales, tecnoldégicos, econdémicos y sociales que enfrentan las
empresas en la era de la modernidad. Los mercados masivos se estdn fragmentando para
formar micromercados; los canales de distribucién miltiples reemplazan a los canales
tnicos, los clientes hacen compras por catdlogo, telemercadeo y video en su hogar;
abundan los descuentos y la promocién de ventas que van en perjuicio de la lealtad hacia
las marcas; los medios de publicidad tradicionales rinden menos dividendos y son maés

COStosos.

Los mercadélogos tienen que saber cudndo cultivar en mercados extensos y cudndo

concentrarse en nichos; detectar el momento propicio para lanzar nuevas marcas y cuando
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expandir las existentes; en qué momento impulsar productos y cudndo retirarlos mediante la
distribucién; cudndo proteger y cudndo penetrar de manera agresiva los mercados; cudndo
agregar mas beneficios a la oferta y cudndo reducir precios; asi como, cuédndo expandir y
cuando contraer sus presupuestos para fuerza de ventas, publicidad y otras herramientas de

mercadotecnia. Kotler, 1996. P. XXV

La mercadotecnia, en su mejor expresion, va mds alld de satisfacer las necesidades

existentes de los clientes, genera valor y mejora el estindar de vida.

Conceptos esenciales de la mercadotecnia.

La mercadotecnia es un proceso social y administrativo mediante el cual grupos e
individuos obtienen lo que necesitan y desean a través de generar, ofrecer e intercambiar

productos de valor con sus semejantes. Kotler, 1996. P. 7

Necesidades, Valor, costo Intercambio, Mercadotecnia y
descosy ~—¥ Productos— P y satisfaccién P transacciones™¥ Mercados —¥  técnicos en mercado

demandas y relaciones tecnia (mercadélogos)

Esta definicién se basa en los siguientes conceptos:

— Necesidades, deseos y demandas.

La necesidad humana es el estado en el que se siente la privacion de algunos
satisfactores bdsicos: alimento, vestido, abrigo, seguridad, sentido de pertenencia,
estimacion y algunas otras cosas para sobrevivir. Estas necesidades no han sido creadas
por la sociedad o por los comerciantes, son parte integral de la biologia y la condicién

humana.

Los deseos consisten en anhelar los satisfactores especificos para estas necesidades
profundas, por ejemplo para satisfacer la necesidad de alimento se puede desear una
hamburguesa, una pizza o un taco.
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Las demandas consisten en desear productos especificos que estan respaldados por la
capacidad y la voluntad de adquirirlos. Los deseos se toman en exigencias cuando
estdn respaldados por el poder adquisitivo, es decir, deseamos un taco, pero

demandamos que sea de Taco Boon o del Churro.
— Productos.

La gente satisface sus necesidades y deseos con productos y servicios. Es todo aquello
que puede ofrecerse para satisfacer una necesidad o deseo. Es importante destacar que
los productos fisicos no tienen su grandeza en la posesion, sino en ofrecer servicio que

disfrutar.
— Valor, costo y satisfaccion.

El valor lo determinard el consumidor, de acuerdo a la clasificacién en orden jerdrquico

del producto que mejor satisfaga sus necesidades.

Cada producto involucra un costo de compra, teniendo que renunciar a otras cosas mas,
por lo tanto consideraremos el valor del producto y su precio antes de hacer una
eleccion, y se elegird el producto que retribuya al maximo el valor a cambio de su

dinero.
— Intercambio, transacciones y relaciones.

El hecho de que la gente tenga necesidades y deseos y sea capaz de conferir un valor a
los productos no define de manera total la a mercadotecnia, ésta surge cuando la gente
decide satisfacer sus necesidades y deseos a través del intercambio, porque es una de las
cuatro maneras (autoproduccién, coaccién, mendicidad e intercambio) mediante las

cuales la gente puede obtener los productos que desea. stanton, 1999. P. 4
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Intercambiar es el acto de obtener de alguien un producto que se desea ofreciendo algo
a cambio. Intercambio es el concepto determinante en el que se sustenta la

mercadotecnia, para que el intercambio tenga lugar, deben reunirse cinco condiciones:

1. Que existan, al menos dos partes.
Que cada parte posea algo que pueda tener valor para la otra.
Que cada parte sea capaz de comunicarse y hacer entrega.

Que cada parte tenga libertad para aceptar o rechazar la oferta.

ook BN

Que cada parte considere que es apropiado o deseable negociar con la otra parte.

Una transaccion comprende varias dimensiones: al menos dos objetos de valor, acuerdo
sobre las condiciones, un tiempo convenido y un lugar convenido. Se genera en un

sistema legal para apoyar y dar cumplimiento a estas negociaciones. Kotier, 1996. P. 9

Las relaciones que se establecen a largo plazo, confiables y seguras con clientes, y
distribuidores, comerciantes y proveedores, se logran prometiendo y entregado a la otra
parte, alta calidad, buen servicio y precios justos todo el tiempo; asi se fortalecen los

lazos econémicos, técnicos y sociales. Kotler, 1996. P. 11
— Mercados.

Un mercado esta formado por todos los clientes potenciales que comparten una
necesidad o deseo especifico y que podrian estar dispuestos a participar en un

intercambio que satisfaga esa necesidad o deseo.

Los mercados estian conformados por clientes, los cuales pueden ser una persona o un

grupo. Pero la gente que abarca un mercado, desempefia cierto nimero de papeles:

Stanton, 1999. P. 5
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o Decisor: individuo o unidad organizacional que tiene la autoridad para realizar
un intercambio.

o Consumidor: son quienes realmente utilizan o consumen el producto.

o Comprador: quien realiza la transaccion.

o Influenciadores: quienes afectan las decisiones de otros debido a su experiencia,

posicion o poder.

Ninguna empresa puede operar en todos los mercados ni satisfacer las necesidades.
Tampoco puede realizar una buena labor dentro de un mercado extenso. Las empresas
funcionan mejor cuando definen con cuidado sus mercados meta, y realizan su mejor
labor cuando preparan un programa de mercadotecnia a la medida de cada mercado

meta. Kotler, 1996. P. 19

Llevar a cabo procesos de intercambio requiere una considerable cantidad de trabajo y
pericia. La administracién de la mercadotecnia, segin la American Marketing
Association, es el proceso de planear y ejecutar la concepcidn, fijacién de precios,
promocién y distribucién de ideas, mercancias y se;vicios para dar lugar a intercambios

que satisfagan objetivos individuales y organizacionales.

En su acepcién formal, dltimamente la labor de la mercadotecnia en el mercado de
clientes la llevan a cabo los gerentes de ventas, los representantes de ventas, los
gerentes de publicidad y promocion, los investigadores de mercados, los gerentes de
servicio a clientes, los gerentes de producto y de marca, los gerentes de industria y

mercado y el vicepresidente de mercadotecnia. Kotler, 1996. P. 13

— Mezcla de mercadotecnia.

Es el conjunto de herramientas que utiliza la empresa para propugnar por sus objetivos

en el mercado meta: producto, precio, plaza y promocion.
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o Producto: variedad, calidad, disefio, caracteristicas, nombre de la marca,
empaque, tamafos, servicios, garantias, rendimientos.

o Precio: precio de lista, descuentos, asignaciones, periodo de pago, términos
de crédito.

o Promocién: promocién de ventas, publicidad, fuerza de ventas, relaciones
publicas, mercadotecnia directa.

o Plaza: canales, cobertura, variedades, lugares, inventario, transporte.

Diagrama 3. Mezcla de mercadotecnia.
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Los planes de mercadotecnia se componen de varias secciones:

— Resumen ejecutivo: breve resumen de las metas y recomendaciones més
importantes.

— Situacién actual de la mercadotecnia: informacién relevante sobre el mercado,
producto, competencia, distribucién y macroambiente.

o Situacién del mercado: se refiere al mercado objetivo, tamafio y crecimiento
correspondiente a varios afios anteriores en forma global y por segmentos
geograficos; incluye informacion sobre las necesidades del cliente,
percepciones y conducta de compra.

o Situacién del producto: muestra las ventas, precios, madirgenes de
contribucién y utilidades netas correspondientes a afios anteriores.

o Situacién competitiva: se identifican los principales competidores y se
describen en términos de tamafo, metas, participacién en el mercado,
calidad de sus productos, estrategias de mercadotecnia y cualquier otra
caracteristicas que ayude a la composicién de su intenciones y conducta.

o Situaciéon de la distribucién: tamafio e importancia de los canales de
distribucién.

o Situacion del macroambiente: descripciéon de tendencias generales del
macroambiente  como  demogréificas,  econémicas, tecnoldgicas,
politicolegales, socioculturales relacionadas con el futuro del producto o
servicio.

— Andlisis de oportunidades y alternativas: se identifican las principales
oportunidades y riesgos que enfrenta el negocio, asi como las fuerzas y la
vulnerabilidad del producto. Asi se definirdn las principales alternativas a las que
debe dirigirse el plan. Kotler, 1996. P. 105-107

— Objetivos: se establecen objetivos financieros y de mercadotecnia.

— Estrategia de mercadotecnia: de acuerdo a la mezcla mercadotecnia que aplique
mejor al producto.

— Controles: descripcién de los controles para dar seguimiento a los avances, de

acuerdo a metas Yy presupuestos.
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NUEVAS TENDENCIAS.

Aunque hasta principios de la década de los cincuenta las contribuciones de autores y
teéricos académicos al estudio de la administracion fueron notablemente escasas, pues la ,
mayoria de los textos anteriores a esa fecha fueron obra de especialistas empiricos, en las
iltimas décadas se ha dado un verdadero diluvio de textos procedentes de recintos

académicos.

Los diversos enfoques del andlisis administrativo se sintetizan de la siguiente forma, en la
que se les agrupa en las siguientes categorias, segiin nos explica el Sr. Koontz en su libro

Administracion, una perspectiva global:
Enfoque empirico o de casos:
Estudia experiencias mediante casos. Identifica éxitos y fracasos, pero es limitado porque

cada situacion es distinta. No se hace ningin intento por identificar principios, tiene valor

limitado para el desarrollo de teorias administrativas.

Situacion del caso

Fracaso Exito

Por qué?

Enfoque de los papeles administrativos:
Este enfoque es difundido por el profesor Henry Mintzberg; en esencia, este enfoque

consiste en conocer lo que realmente hacen los administradores para, a partir de ahi,

obtener conclusiones acerca de cudles son sus actividades. Mintzberg llegé a la conclusién
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de que los ejecutivos no desempefian las funciones administrativas cldsicas: planeacion,

organizacién, coordinacion y control. Desarrollan, en cambio, muchas otras actividades:

Papeles interpersonales:

1.

Papel de representacién (cumplimiento de deberes ceremoniales y sociales en
representacion de la organizacion).

Papel de lider.

Papel de enlace (particularmente con personas e instituciones ajenas a la

organizacion.

Papeles de informacién:

1.
2.
3.

Papel de receptor (recepcion de informacién sobre la operacién de una empresa).
Papel de difusor (transmisién de informacion a subordinados).

Papel de vocero (transmision de informacion a personas ajenas a la organizacion).

Papeles de decision:

1.

2
3.
4

Papel empresarial.
Papel de encargado del manejo de perturbaciones.
Papel de asignador de recursos.

Papel de negociador (en el trato con varias personas y grupos de personas).

Este enfoque ha sido criticado porque estas actividades si dan evidencia de las funciones

clasicas del administrador, y en cambio se dejan fuera actividades como la evaluacién.

Enfoque de contingencias o situacional:

La practica administrativa depende de las circunstancias (es decir, de una contingencia o

situacién). La teoria de las contingencias reconoce la influencia de determinadas

soluciones en los patrones de comportamiento organizacional. Sin embargo los

administradores saben desde hace mucho tiempo que no existe la “mejor” manera de actuar.
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Reconoce la dificultad para la determinacién de todos los factores de contingencias

pertinentes y la exhibicion de sus relaciones.

Causa Efecto

Administr
ador

Depende de

Situacidn

Contingencia

Enfoque matematico o de la “ciencia de la administraciéon”.

La administracion se concibe como procesos, conceptos, simbolos y modelos matematicos.
Se le entiende como un proceso puramente 16gico, expresado en simbolos y relaciones
matematicas. Sin embargo muchos aspectos de la administracién no son susceptibles de
conformar modelos, las matemadticas son un instrumento util, pero dificilmente una escuela

o enfoque de administracion.

E=F(x1-y) E

Si

No

Enfoque de la teoria de las decisiones:
Interés en la toma de decisiones, las personas o grupos que toman decisiones y el proceso

de toma de decisiones. Algunos tedricos se sirven de la toma de decisiones como punto de

partida para el estudio de todas las actividades empresariales. Las delimitaciones del
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estudio ya no estan claramente definidas. Este enfoque se limita porque la administracién

no se reduce a la toma de decisiones.

Proceso de
Naturaleza de la
toma de estructura
organizacional

y TEORIA DE
Area de LAS Toma de
actividad DECISIONES decisiones
Valores de / \ InforrnaCié
quines n para
Toma de
decisiones

Enfoque de la reingenieria:

La reingenieria es uno de los enfoques administrativos mas recientes, también llamado
redisefio de procesos. Su prop6sito es lograr mds con menos recursos. Michael Hammer
y James Champy lo consideran “un manifiesto para la revolucién empresarial”. La
reingenieria ha sido definida como “el replanteamiento fundamental y redisefio radical de
los procesos de las empresas para conseguir mejoras sustanciales en medidas de desempefio

contempordéneas tan decisivas como costos, calidad, servicio y rapidez.”

Las palabras clave son “fundamental”, “radical”, “sustanciales” y procesos”. El concepto
mas importante es el proceso, el cual puede requerir en ocasiones de un redisefio
considerable, aunque no siempre es asi, como lo han sefialado estos autores tras sus
experiencias con la reingenieria. El proceso de una empresa también puede concebirse
como una serie de actividades por medio de las cuales los insumos se convierten en

productos, a semejanza del modelo simple de insumos-productos.
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Aunque las tareas particulares son importantes, lo es mds el interés en el objetivo general de
producir eficaz y eficientemente los bienes y servicios que los clientes necesitan. Esto
impone la exigencia de organizar las actividades con base en un andlisis sistemdtico del
proceso o procesos empresariales para la obtencién de los resultados generales. En lugar de
concentrarse en las mejoras organizacionales, Hammer y Champy recomiendan un redisefio

radical, equivalente a “volver a empezar”.

Las limitaciones de la reingenieria son provocadas por el desdén hacia el ambiente externo,
es decir, ignorancia de las necesidades de los clientes; ignorancia del sistema administrativo

total y descuido de las necesidades de los trabajadores. Koonts, 1998 P. 29

Enfoque de sistemas:

La aplicabilidad de los conceptos de sistemas es muy amplia. Los sistemas tienen
delimitaciones, pero interactian asimismo con el entorno externo; es decir, las
organizaciones son sistemas abiertos. Este enfoque reconoce la importancia de estudiar las
interralaciones de la planeacion, la organizacién y el control en una organizacién, asi como

los subsistemas, muy numerosos.

Sin embargo, el andlisis de las interralaciones de los sistemas y subsistemas, asi como de

las interacciones no siempre es el adecuado.

Co——0 O

Apertura al ambiente externo
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Enfoque de sistemas sociotécnicos:

El sistema técnico ejerce importantes efectos en el sistema social (actitudes personales,
comportamiento grupal.) Interés en la produccién, las operaciones de oficina y otras dreas ,
de estrechas relaciones entre el sistema técnico y las personas. Sin embargo hace énfasis
Unicamente en el trabajo de oficina administrativo y de nivel inferior, ignorando gran parte

de otros conocimientos administrativos.

Sistema técnico

Miquinas Operacidn de oficinas

Sistema social

Actitudes personales Comportamiento grupal

Enfoque de sistemas sociales cooperativos:

Se interesa en los aspectos conductuales interpersonales y grupales que producen un
sistema de cooperacion. El concepto amplio incluye a todos los grupos cooperativos con
un proposito claro, pero este campo es demasiado amplio para el estudio de la
administracion; al mismo tiempo, pasa por alto muchos conceptos, principios y técnicas

administrativas.

Estructura organizacional

Meta comun
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Enfoque del comportamiento grupal:

Este enfoque enfatiza el comportamiento de los individuos en grupos. Se basa en la
sociologia y la psicologia social. = Se estudian principalmente los patrones del
comportamiento grupal; el estudio de grandes grupos se denomina ‘“comportamiento
organizacional.” Sin embargo por lo general no integra conceptos, principios, teorfas y
técnicas administrativas, por lo que hay una necesidad de una integracién més estrecha con
el disefio de la estructura organizacional, la integracién de personal, la planeacién y el

control.

Estudio de un grupo Estudio de grupos que interactian entre si.

OO0
o0 O OO

A
OO O« — 000

Enfoque de comportamiento interpersonal:

Interés en el comportamiento interpersonal, las relaciones humanas, el liderazgo y la
motivacion, estd basada en la psicologia individual. Ignora la planeacién, la organizacién y
el control. La capacitacién psicolégica no es suficiente para la formacién de

administradores eficientes.

O >

FOCO DE ESTUDIO
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Enfoque de 7-S de McKinsy:

Este enfoque fue desarrollado por la prestigiosa empresa de consultoria Mckinsey &
Company, las siete “S” son:
1. Estrategia (strategy). Accién y asignacion sistematicas de recursos para el logro de
los propésitos de la compaiiia.
2. Estructura  (structure). Estructura  organizacional y relaciones de
autoridad/responsabilidad.
3. Sistemas (systemes). Procedimientos y procesos como sistemas de informacién,
procesos de manufactura, presupuestacion y procesos de control.
4. Estilo (style). Modo de comportamiento de los administradores y de dedicacién
colectiva de su tiempo al cumplimiento de las metas organizacionales.
5. Personal (staff). Personas que forman parte de la empresa y su socializacién en la
cultura organizacional.
6. Valores compartidos (shares values). Valores que comparten los miembros de una
organizacion.

s

7. Habilidades (skills). Capacidades distintivas de una empresa.

La caracteristica mds sobresaliente del modelo de las 7-S es que ha sido ampliamente
probado por consultores en muchas compaiifas, sin embargo los términos empleados

carecen de precision y los temas se tratan superficialmente.

Enfoque del proceso administrativo u operacional:

Las empresas organizadas no existen en el vacio, desde luego, por el contrario, dependen de
sus condiciones externas y forman parte de sistemas mds grandes, como la industria a la
que pertenecen, el sistema econémico y la sociedad. De este modo, las empresas reciben
insumos, los transforman y “exportan” los productos al entorno. El interés no se reduce al
funcionamiento interno de las empresas; toda empresa u organizacién debe describirse en
un modelo de sistemas abiertos que contenga las interacciones entre la empresa y su

ambiente externo.
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CALIDAD.

Antecedentes.

La calidad no es un fenémeno reciente, pero fue hasta en la década de los cincuenta que
varias personas que eran autoridades en la materia intentaron introducir sus teorfas en

diferentes compaififas, haciendo éco solamente en empresas japonesas.

Las contribuciones de los tres guriies de la administracion de la calidad son los doctores
Deming y Jurdan y el Sr. Crosby. Deming y Jurdn tienen trayectorias profesionales
semejantes: ambos eran profesores estadounidenses que impartieron clases en los afios

cincuenta en el departamento de administracién de la Universidad de Nueva York.

Durante el auge econémico posterior a la Segunda Guerra Mundial, Deming y Jurdn
hicieron fallidos intentos por persuadir a administradores estadounidenses de la importancia
de la calidad. Dada la indiferencia de los estadounidenses a sus ensefianzas, ambos

L4

académicos decidieron dirigir su mensaje a una audiencia mds receptiva: los japoneses.

Su traslado a Jap6n no pudo haber ocurrido en época mads favorable. Antes de la década de
los cincuenta las exportaciones japonesas resentian de la mala fama de los productos

nacionales, considerados de manufactura defectuosa y calidad inferior.

El cambio fue posible en gran medida por las ensefianzas de Deming y Jurdn. Ambos
contribuyeron a revolucionar la calidad de las industrias japonesas, motivo por el cual se
convirtieron practicamente en héroes de la calidad. Debido en parte a su obra, en la
actualidad los consumidores de todo el mundo identifican los productos japoneses con la

alta calidad. xoontz, 1995. P 100.

El dltimo de los miembros de este trio de gurties de la calidad es Philip Crosby. A
diferencia de Deming y Jurdn, no cruzé el Pacifico para instruir a los japoneses ni dié

origen a su metodologia en recintos universitarios. No era académico. Formulé ideas
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practicas para el mejoramiento de la calidad mientras trabajaba para diversas compafiias
estadounidenses. La transmision de sus conceptos acerca de la calidad le permitié poner en
accion sus ideas en Martin Marieta e ITT, donde trabajé antes de convertirse en consultor

empresarial.

Aunque estos tres expertos conciben la calidad como un imperativo de sobrevivencia, cada

uno de ellos la define de diferente manera:

Para Deming la calidad significaba ofrecer a bajo costo productos y servicios que
satisficieran a los clientes. Implicaba asimismo un compromiso con la innovacién y mejora

continuas, lo que los japoneses llaman kaizen.

Para Juran, uno de los elementos clave de la definicién de la calidad es la “adecuacién de

uso” de un producto.

Finalmente, Crosby explica la calidad desde una perspectiva ingenieril como el
cumplimiento de normas y requerimientos precisos. Su lema es “hacerlo bien a la primera

vez y conseguir cero defectos”.

Los tres expertos consideran a la estadistica como un instrumento muy valioso para la
medicion de la calidad, aunque quizd es Deming a quien mds se conoce por su insistencia

en el andlisis estadistico. Koontz, 1995. P 101.
Instrumentos y técnicas para mejorar la productividad.

Existen muchos instrumentos y técnicas para la mejora de las operaciones de manufactura y
servicio. Entre ellos estdn la planeacion y control del inventario, el sistema de inventario
justo a tiempo, la investigacién de operaciones, la aplicacion de redes de tiempo-eventos, la
ingenierfa de valor, la simplificacion del trabajo, los circulos de calidad, el disefio asistido

por computadora, la manufactura asistida, el empowerment, el benchmarking, etc.
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Planeacioén y control del inventario:

Resulta razonablemente (til para determinar cantidades de pedido cuando la demanda es
previsible y sumamente constante durante el afio. Sin embargo, su funcionamiento es
deficiente cuando se busca determinar niveles de inventario de partes y materiales
utilizados en ciertos proceso de produccién. En consecuencia, es probable que la demanda
sea intermitente, lo que darfa como resultado insuficiencias de inventario en ciertos

momentos y eXcesos en otros.
Sistema de inventario justo a tiempo:

Uno de los motivos de la alta productividad industrial es la reduccién de costos que
empresas japonesas han logrado por ejemplo, mediante el método de inventario justo a
tiempo. De acuerdo con este sistema, el proveedor entrega componentes y partes a las

lineas de produccién “justo a tiempo” para que se les ensamble. Hil, 2000. P. 145

El correcto funcionamiento del método supone el cumplimiento de varios requisitos:
1. Muy alta calidad de las partes; una parte defectuosa podria detener por completo la
linea de ensamble.
2. Relaciones confiables y plena cooperacién con los proveedores.
3. Idealmente, cercana ubicacién de los proveedores respecto de la compafifa, asi

como disponibilidad de transporte confiable.
Transferencia de actividades a proveedores (outsourcing):
Esto significa la contratacién de proveedores ajenos a las empresas con experiencia en un
campo en particular para que proporcionen a éstas ciertos productos y operaciones. El

propésito que se persigue con ello puede ser reducir costos mediante el ahorro en

prestaciones al personal, reducir personal o reasignar a empleados a tareas mas importantes.
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Ast los proveedores externos representan un valioso instrumento para el crecimiento de una
compaiiia y para la conservacion de su posicién competitiva. Permiten a una empresa
concentrarse en sus aptitudes esenciales y delegar a compaiiias externas la realizacién de

actividades para las que éstas son especialmente aptas.

Otras razones por las que las compaiifas recurren a proveedores externos son: la obtencién
de acceso a las mejores fuentes en todo el mundo, el compartimiento de riesgos con
proveedores, la asignacién de capital a factores claves de éxito, la delegacién de funciones

dificiles de administrar o sencillamente la incapacidad de ejecutar ciertas tareas. Koontz, 1995. P
707.

Ingenieria de valor:

Un producto puede mejorar al tiempo que sus costos se reducen por medio de la ingenieria
del valor, la cual consiste en el analisis de las operaciones del bien o servicio, la estimacién
del valor de cada operacién y el intento de mejorar esas operaciones tratando de mantener

bajos costos en cada paso o parte. Koontz, 1995. P 710.

Simplificacion del trabajo:

Los métodos de trabajo también pueden mejorar mediante la simplificacion del trabajo,
proceso por el cual se busca conseguir la participaciéon de los empleados en la
stmplificacion de sus labores. Para el efecto se realizan sesiones de capacitacién para la
ensefianza de conceptos y principios de técnicas como estudios de tiempo y movimientos,

andlisis de flujo de trabajo y disposicién fisica de la situacién de trabajo. Koontz, 1995. P 710.

Circulos de calidad:

Un circulo de control de calidad, o simplemente circulo de calidad, es un grupo de personas
de la misma drea organizacional que se retine regularmente para resolver los problemas que
surgen en el trabajo. Los miembros de estos grupos reciben capacitacién en solucién de

problemas, aplicacién del control estadistico de la calidad y trabajo en equipo.
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Los circulos de calidad evolucionaron a partir de programas de sugerencias. En ambos

casos, los trabajadores participan en la solucién de problemas laborales. Koontz, 1995. P 711.
Benchmarking:

Es un método para el establecimiento de metas y medidas de productividad con base en las
mejores practicas de la industria, la evaluacién comparativa se derivé de la necesidad de

disponer de datos con base en los cuales fuera posible medir el desempefio.

Existen tres tipos de benchmarking, primero, en el benchmarking estratégico se comparan
varias estrategias y se identifican los principales elementos estratégicos de éxito. Segundo,
en el benchmarking operativo se comparan costos relativos o posibilidades de |
diferenciacién de productos. Tercero, en el benchmarking administrativo la atencién se
centra en funciones de apoyo como planeacién de la comercializacién y sistemas de
informacion, logistica, administracién de recursos humanos, etc.

Los pasos del benchmarking incluyen la identificacién de lo que habrd de compararse.
Después se selecciona a quienes muestran un desempefio superior. Luego es preciso reunir
y analizar datos que puedan servir de base para las metas de desempefio. Durante la
instrumentacién del nuevo método, el desempefio es medido periédicamente, lo que da

ocasion a la realizacion de acciones correctivas. Koontz, 1995. P.642.
Empowerment:

Empowerment significa que los empleados, administradores o equipos de todos los niveles
de la organizacion tienen el poder para tomar decisiones sin tener que requerir la
autorizacion de sus superiores. La idea en la que se basa el empowerment, es que quienes se
hayan directamente relacionados con una tarea son los mds indicados para tomar una

decision al respecto, en el entendido de que poseen las aptitudes requeridas para ello.
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Entre las razones del interés en el empowerment estin la competitividad global, la
necesidad de responder rdpidamente a las demandas y expectativas de los clientes y la
exigencia de mayor autonomia de parte de una fuerza de trabajo cada vez mejor preparada.
El empowerment de los subordinados significa que los superiores tienen que compartir su

autoridad y poder con sus subordinados. Koontz, 1995. P 303,
Calidad en la vida laboral:

Uno de los métodos de motivacion mds interesantes es el representado por el programa de
calidad de la vida laboral, el cual consiste en un enfoque de sistemas del disefio de puestos
y en un promisorio avance en el amplio terreno del enriquecimiento del puesto, combinado

con una profundizacion en el enfoque de sistemas sociotécnicos de la administracién.

La CVL no es s6lo un método de grandes posibilidades para el enriquecimiento de puestos,
sino también un campo interdisiciplinario de investigacién y accién en el que se combinan
la psicologia y sociologia industrial y organizacional, la ingenierfa industrial, la teorfa y
desarrollo de las organizaciones, las teorfas sobre motivacién y liderazgo y las relaciones

industriales. Koontz, 1995. P 519.
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CAPITULO IIL.
REVISION DE LA LITERATURA.

El estudio detallado de los temas anteriores como la administracién, globalizacién,
mercadotecnia, nuevas tendencias y calidad; nos ha encaminado pues, a revisar otros

enfoques que complementardn finalmente, la propuesta del modelo que nos ocupa.
SENSIBILIZACION.
La sensibilizacion se realiza a través de una serie de pasos:

— Entrada al proceso.
El proceso consiste en un examen sistemdtico e independiente para determinar si las
actividades de la calidad y los resultados relacionados cumplen con las
disposiciones planeadas y si estas disposiciones son puestas en prictica con eficacia
y son adecuados para lograr los objetivos. Esto se desarrolla en un ambiente libre y
abierto.

— Reuniones de trabajo con la alta gerencia.
Las reuniones son necesarias con el objetivo de transmitir o compartir informacion,
planificar, solucionar problemas, criticar y elogiar, tomar nuevas decisiones e
investigar por qué fallaron las anteriores.

— Reuniones de trabajo con los implicados.
Cuando se involucra a alguien en el proceso para dar solucién a un problema,
estamos asegurando de la manera mds efectiva que €l o ella aceptard y apoyard una
solucion.

- Integracion.
Una alta interaccién entre los miembros del equipo permite incrementar la confianza
y apertura. Robbins, 1996, P. 734.

— Justificacién del proceso.

Se desarrollan continuamente las capacidades de adaptarse y cambiar.
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— Cddigo de conducta.

o

Respeto por las personas. Se percibe a los individuos como responsables,
meticulosos y serviciales. Se les debe tratar con dignidad y respeto.
Confianza y apoyo. La organizacion eficaz y saludable se caracteriza por la
confianza, autenticidad, franqueza y un clima de apoyo.

Igualdad de poder. Las organizaciones eficaces restan énfasis a la autoridad
y control jerarquico.

Confrontacién. No se deben esconder los problemas barriéndolos debajo de
la alfombra. Se les debe enfrentar abiertamente.

Participaciéon. Mientras mds se involucren las personas que se verdn
afectadas por un cambio, en las decisiones que rodean ese cambio, mas se
verdn comprometidas con la implantacién de las decisiones. |

Puntualidad. Para comenzar y terminar las reuniones.

— Expectativas del grupo.

El grupo desarrolla a través del conjunto de intervenciones el cambio planeado, el

cual se construye sobre valores y democracia, tratando de mejorar la eficacia de las

organizaciones y el bienestar de los empleados. Robbins, 1996, P. 736.

— Técnicas de trabajo en grupo.

@)

Capacitacion en sensibilidad. Grupos de capacitacién que buscan cambiar el
comportamiento mediante la interaccién de grupos no estructurados.
Retroalimentacion de encuestas. Uso de cuestionarios para identificar
discrepancias entre las percepciones de los miembros; sigue su andlisis y se
sugieren remedios.

Consultoria del proceso. El consultor proporciona al cliente elementos de
Jjuicio respecto de lo que estd sucediendo alrededor del cliente, dentro del
cliente, y entre el cliente y otra gente; identifica procesos que necesitan
mejoramiento.

Construccién de equipos. Una alta interaccién entre los miembros del

equipo permite incrementar la confianza y la apertura.
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o Desarrollo entre grupos. Esfuerzos del desarrollo organizacional para
cambiar las actitudes, estereotipos y percepciones que los grupos tienen los
unos de los otros.

o Interaccion-accion. Proceso de cambio basado en la captacion sistematica .
de datos y, después, en la seleccién de una accién de cambio basada en lo
que los datos analizados indicaron.

o Lluvia de ideas. Proceso de generacién de ideas que estimula
especificamente cualquiera y todas las alternativas, al mismo tiempo que se

abstiene de criticarlas. Robbins, 1996, P. G4.

— Atributos de la administracion. El liderazgo ocupa una parte central del
comportamiento del grupo, puesto que es el lider el que generalmente proporciona

la direccién hacia el logro de las metas. Robbins, 1996. P. 446.

T.Q.M.
El concepto sobre administracién de la calidad total lo desarrollaron en primera instancia
varios consultores norteamericanos, entre otros W. Edwards Deming, Joseph Jurdn, A.V.
Feigenbaum y Philip Crosby. Al comienzo tuvieron pocos seguidores. La filosoffa de
ACT (Administracién de la Calidad Total; en inglés TQM —Total Quality Management),
expresada claramente por Deming, se fundamenta en la siguiente “reaccién en cadena’de

cInco pasos:

1. Calidad mejorada significa disminucién de costos debido a que hay menor
reelaboracién, pocos errores, menores retrasos, y mejor uso del tiempo y materiales.

2. Como resultado, mejora la productividad.

3. La calidad mejorada lleva a una mayor participacién en el mercado y permite que la
compaiiia aumente los precios.

4. Esto incrementa la rentabilidad de la firma y le permite permanecer en el negocio.

Por tanto, la compaiifa genera mds empleos.




Deming ha identificado 14 pasos que deben formar parte de cualquier programa TQM.

Estos se resumen de la siguiente forma: i, 2000.p. 149.

10.

Generar constancia en los propésitos tendientes al mejoramiento del producto y
servicio, con el objetivo de hacerse competitivo, permanecer en el negocio y generar
empleo.

Adoptar la nueva filosofia. Nos encontramos en una nueva era econdmica. La
administraciéon debe concientizarse del reto, aprender sus responsabilidades y
asumir el liderazgo para el cambio.

Dejar a un lado la dependencia en la inspeccidn para el logro de la calidad. Eliminar
la necesidad de inspeccionar masivamente al generar en primer lugar calidad en el
producto.

Acabar con la prictica de adjudicar los negocios solamente por el precio fijo. Mds
bien, minimizar el costo total.

Mejorar para siempre y continuamente el sistema de produccién y servicio, con el
fin de incrementar la calidad y productividad y, en consecuencia, disminuir
constantemente los costos. ’

Instituir la capacitacién en el trabajo.

Instituir el liderazgo. EIl objetivo del liderazgo debe ser ayudar a que las personas,
maquinaria y mecanismos realicen una mejor labor. El liderazgo en la
administraciéon como el liderazgo de trabajadores en produccién, necesitan un
reacondicionamiento.

Desechar el temor, de tal manera que todos puedan trabajar en forma efectiva para
la compaiiia.

Eliminar las barreras entre departamentos. Las personas dedicadas a investigacién,
disefio, ventas y produccién deben trabajar como un equipo, con el fin de prever los
problemas que se puedan presentar en la fabricacion y utilizacién del producto o
servicio.

Eliminar lemas, exhortaciones y objetivos para la fuerza de trabajo en los que se
solicite cero defectos y nuevos niveles de productividad. Tales exhortaciones sélo

crean relaciones adversas. La gran cantidad de causas de baja calidad y baja
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1.

12.

13.
i4.

productividad pertenece al sistema y, por tanto, se sale del dominio de la fuerza
laboral.

a) Eliminar estiandares de trabajo en la planta; sustituir por el liderazgo.

b) Eliminar la administracién por objetivos, la administracién por cantidades y las
metas numéricas, sustituir por el liderazgo.

a) Eliminar las barreras que usurpan a quienes laboran por horas su derecho a
enorgullecerse de la mano de obra calificada. La responsabilidad de los supervisores
debe cambiar de las grandes cantidades hacia la calidad.

b) Eliminar las limitaciones que usurpan a las personas en administracion e
ingenieria el derecho de enorgullecerse de su trabajo calificado.

Instituir un vigoroso programa de educacién y automejoramiento.

Hacer que todos en la compaiiia trabajen con el fin de lograr la transformacién. La

transformacién en el trabajo de todos.

Hill, 2000.P. 149.

La definicién de calidad de Crosby es “Conformacién de los requerimientos”;
considera que un programa completo de calidad debe ser “una tabla que contenga
integramente todos los sistemas control de calidad, confiabilidad, ingenieria de
calidad, calidad de proveedores, inspeccién, calidad en el producto, entrenamiento y
capacitacion, comprobacién, atencion a clientes, mejoras de calidad, y metodologia;

y todos los demds sistemas y conceptos que restan en la tabla™ crosby, 1979, P. 7.

Crosby se apoya en cuatro Leyes:
o La Administracién por actitud y participacion.
o Administracién profesional de calidad.
o Programas originales.

o Reconocimientos.
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Crosby definié un programa de mejoras en 14 puntos el cual le ayudé al despliegue

de las compaiiias. crosby, 1979, P. 127-259.

—

El compromiso de la administracién.
Los equipos de mejoras de calidad.
Medicién de la calidad.

El costo de la calidad.

Conocimiento de la calidad.
Acciones correctivas.

Planeacién con cero defectos.

Entrenamiento a los supervisores.

L *® 2 0ok wDN

Cero defectos al dia.

—
-

. Poniendo metas.

fam—
[y

. Remocién de causa-error.

—
N

. Reconocimientos.

[
w

. Consejos de calidad. .

S

. Hacerlo todo de nuevo.
Implemantacion de los programas TQM.

La implementacion de los programas ACT requiere estrecha cooperacién entre todas las

funciones en la bisqueda de la meta comiin para mejorar la calidad:

Funciéon de creacion de i valor Tarea principal

1. Suministrar liderazgo y generar compromiso con la calidad.
2. Hallar formas de medir la calidad.

Infraestructura (Liderazgo) < 3. Establecer metas y crear incentivos.

4. Solicitar creatividad a los empleados.

\ 5. Motivar la cooperacién entre las 4reas de la empresa.
Fabricacion { 1. Acortar los tiempos de produccién.
2. Encontrar el origen de los defectos.
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Marketing 1. Concentrarse en el cliente.

2. Suministra retroalimentacién al cliente sobre la calidad.

ACT.

3. Sefalar los defectos a los proveedores.

Investigacion y Desarrollo 1. Disefiar productos que sean ficiles de fabricar.

Recursos humanos

1. Racionalizar los proveedores.
Administracién  de materiales 2. Ayudar a proveedores a implementar el concepto de
{ 1. Instituir programas de capacitacién en ACT.

2. Organizar a los empleados en equipos de calidad.
Hill, 2000.P. 154.

ISO 9000.

La International Organization for Standardization (ISO), fue fundada en 1946 en Ginebra,
Suiza. EI documento ISO 9000 se publicé por primera vez en 1987 y consiste en realidad
en cinco normas relacionadas entres si, numeradas del 9000 al 9004 (las que sin embargo

van en aumento).

ISO 9000 impone a una compaiiia la obligacién de documentar sus procesos y sistema de
calidad y garantizar que todos sus empleados conozcan y sigan los lineamientos del
documento, que el sistema de calidad sea continuamente vigilado y revisado por medio de
auditorias internas y externas y que se proceda efectivamente a la realizacién de los

cambios necesarios.

Los beneficios internos de ISO 9000 son la documentacién de los procesos, una mayor
conciencia en la calidad por parte de los empleados de la productividad y la instalacién de
un sistema general de calidad. Los beneficios externos son la ventaja que se consigue sobre
los competidores no certificados, el cumplimiento de los requerimientos de los clientes y de
la Unién Europea, una calidad percibida mas alta, probablemente una mayor satisfaccién

del cliente y el cumplimiento de agentes de compras. Keontz, 1998. P. 106.
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Filosofia ISO 9000.

La filosoffa de la ISO 9000 da libertad a que se definan pricticas de trabajo que se
consideren las mejores, pero una vez establecidas éstas deben seguirse estrictamente. Por
tanto, resulta de gran trascendencia el asegurar que lo que se establezca como préctica
acordada esté siguiendo con los principios modernos de administracién, como son el valor
agregado, la simplicidad, la prevencion, los ciclos cortos, la pronta respuesta, el control y la

participacion entre otros. Managament Today, Agosto 1998. P. 14.

También establece que todas aquellas actividades cuya ausencia de procedimiento
influyeran negativamente en la calidad deben documentarse. Se establece que en los casos
en que la prictica de trabajo acordada queda obsoleta debe proponerse su actualizacion y
mejora, pero la préctica acordada no debe cambiarse hasta que la prictica propuesta no
haya sido aceptada como nueva prictica. Es importante que los cambios aprobados se
incorporen en los procedimientos documentales de manera de siempre tenerlos

actualizados. Managament Today, Agosto 1998. P. 14.

Requisitos minimos.

Los elementos minimos que requieren las normas pueden clasificarse en los elementos de:

Managament Today, Agosto 1998. P. 16-17.

1. Estructura y documentacion.

Politicas y objetivos de calidad.

Organigrama y responsabilidades de cada puesto.
Procedimientos generales.

Procedimientos especificos de trabajo.

Guias de inspeccion.

Planes de calidad.

Informacién y documentacion.

Registros de calidad.

Capacitacion.

I e A
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Buenas pricticas de trabajo.

I I

La identificacién de los materiales.

La identificacion de los equipos de proceso e inspeccién y prueba.
La identificacion y segregacion del producto no conforme.

El adecuado manejo y almacenamiento de materiales y productos.
Las acciones correctivas y preventivas.

Actividades bdsicas.

I R I

Revisién de contrato.

Disefio.

Compras.

Control de producto suministrado por el cliente.
Produccién.

Servicio postventa.

Controles.

B R

Supervision.

Inspeccidn y pruebas.
Control de equipo de medicién, inspeccién y pruebas.
Auditorias de calidad.
Técnicas estadisticas.

T

También se adiciona:

I

Mercadotecnia.

Costos de calidad.
Seguridad del producto.
Motivacién del personal.

El contenido bdsico son los siguientes puntos:

N

Indice.

Objetivo y campo de aplicacién.
Normas de referencia.
Definiciones.

Requisitos del sistema de calidad.

e ™o a0 o

Responsabilidad de la direccién.
Sistema de calidad.

Revisién del contrato.

Revisién del diseqio.

Control de documentos.
Compras.

Proveedores.
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Producto y disefio.
Control del proceso.
Inspeccion y prueba.
Inspeccion, medicion y equipo de prueba.
Inspeccién y estado legal.

. Control de la inconformidad del producto.
Acciones correctivas.
Manejo, almacenamiento, empaque, reparto.
Registros de calidad.
Auditorias internas de calidad.
Capacitacion.
Servicios.
Técnicas estadisticas.

CfernemoBgCorToS

Versiéon I1SO 9000-2000.

La versién 2000 mantiene los requisitos esenciales de las normas, pero incorpora enfoques
mds modernos de gestiéon. Evoluciona hacia un concepto, que si bien, no deja de ser
técnico, hace mayor énfasis en lo general. La nueva norma se basa en Ocho Principios de
Calidad Total, (Organizacion enfocada al cliente, liderazgo, participacién del personal,
enfoque a proceso, enfoque del sistema hacia la gestién, mejora continua, enfoque objetivo
hacia la toma de decisiones y relacién mutuamente beneficiosa con el suministrador), hace
énfasis en la mejora continua y en la satisfaccion del cliente, obliga a un mayor
involucramiento del Director General y trata de disminuir la burocracia, al enfocarse

en los procesos clave. Managament Today, Marzo 2000. P. 10.

La familia de Normas ISO 9000 del afio 2000 estd constituida por cuatro normas bdsicas,
complementadas con un niimero reducido de otros documentos (gufas, informes técnicos y

especificaciones técnicas). Las normas bdsicas serdn:

o ISO 9000: Sistemas de Gestién de la Calidad-Conceptos y Vocabulario.
o ISO 9001: Sistemas de Gestién de la Calidad- Requisitos.
o ISO 9004: Sistemas de Gestioén de la Calidad- Recomendaciones para la mejora del

desempeno.

o ISO 9011: Sistemas de Gestién de la Calidad- Auditorias de Calidad y Ambientales.
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GENERACIONES DE LA CALIDAD.

El concepto de calidad ha sufrido modificaciones a través del tiempo, sobre todo para
adaptarlo a las condiciones imperantes del mercado en ese momento. A continuacién
presentaremos las distintas transiciones de la calidad para lograr un mejor entendimiento de

su evolucidn.

Se ha dividido la evolucién del concepto de calidad en seis generaciones tratando de
separar los conceptos con el fin de hacer un poco mas comprensible los dos cambios
fundamentales que ha sufrido éste. Cada dos generaciones se han presentado cambios
radicales en la manera de administrar la calidad. El primero tuvo lugar cuando la calidad
paso de ser una herramienta a convertirse en una estrategia de negocios, y el segundo tuvo
lugar cuando la calidad evolucioné y pas6 de ser una estrategia de negocios a una

rearquitectura y un redisefio completo, adentro y hacia fuera de la organizacién.

Es importante anotar que existe mucha literatura e informacién acerca de los procesos de
calidad y el objetivo de estas linecas no es hacer una recopilacién detallada de esta
informacion sino de ofrecer un panorama general de la evolucién del concepto de Calidad.
Aunque el marco teérico de los procesos de calidad debe ser un tanto homogéneo, su

apreciacion depende principalmente de tres factores a considerar.

Uno. La experiencia acumulada del especialista que analiza la informacién:
En su afén por implementar los procesos de calidad, algunas empresas y algunos
consultores han tenido éxito con algunas metodologias o herramientas, que en otros
casos han terminado en rotundos fracasos. La experiencia juega un papel
determinante en la forma de visualizar un proceso de calidad total y los
investigadores serios en estos campos han concluido que no existen formulas

universales para implementar procesos de calidad total.
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Dos. Los antecedentes académicos de la persona que analiza la informacién:
Es muy interesante observar como las personas que provienen de las dreas
académicas de humanidades, tienden a inclinarse mds por el lado humano de la
calidad, los ingenieros observan con mayor detenimiento la parte correspondiente a
la calidad del proceso y por ultimo, las personas que provienen de mercadotecnia o
ventas, tienden a enfocarse mds hacia la parte del cliente y del mercado. Es muy
dificil poder encontrar empresarios o consultores con una visién integral del

proceso.

Tres. La calidad de la informacion en si:
Existe una gran cantidad de informacién muy valiosa acerca de los procesos de
calidad. Muchas empresas e investigadores han documentado profesionalmente sus
experiencias en estos rubros, aunque también se presentan casos de informacién de
una calidad muy pobre. De la calidad de la informacién va a depender la
posibilidad de aplicacién inmediata en las empresas.

14

Dentro del concepto amplio de calidad no se puede definir exactamente cudl es la mejor
tendencia sin haber definido antes el contexto en que se encuentra la empresa. Todas las
orientaciones de la calidad serdn vilidas siempre y cuando el entorno sea propicio para
ello. Las reglas del juego ya cambiaron para muchas empresas y el gran fracaso
empresarial radica en la incapacidad de evolucionar hacia la estrategia de calidad més
competitiva.

Por si misma la palabra calidad significa “el conjunto de atributos o propiedades de un
objeto que nos permite emitir un juicio de valor acerca de é1”. Esta definicién, al introducir
el concepto de valor, entrelaza intimamente su significado con el de calidad. A lo largo del
tiempo esta relacion ha perdurado, pero el enfoque, el significado y la interrelacién entre

ambos ha cambiado y en muchos casos ha evolucionado. Luigi a Valdés 1996 Volumen I Pp. 55

Anterior a la época industrial, los juicios emitidos acerca de la calidad, versaban entre otras
cosas, sobre el aspecto estético y sobre el prestigio de los artesanos o personas que
elaboraban un producto o servicio. Mds tarde, con la llegada de la revolucién industrial, los

talleres artesanales se convirtieron en pequefias fabricas de produccién masiva; es asf como
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se dio inicio a la evolucién de los procedimientos especificos para valorar y atender la

calidad de los productos terminados.

Al iniciar la produccion masiva de los productos y separar las tareas en actividades simples
y repetitivas, y después unirlas en un solo producto final, los empresarios se dieron cuenta
que existfa una variacién en las distintas caracteristicas de los productos finales elaborados
y tratando de remediar esta variacién, provocaron el nacimiento de la primera generacién

de los procesos de calidad, denominada Calidad por Inspeccién.

Primera generacion.
Control de Calidad por Inspeccién.

Los empresarios al ver los problemas suscitados con el cliente por la elaboracién de
productos diferentes dentro de un mismo lote, decidieron revisar y evaluar el resultado al
final del proceso e implementar un sistema reactivo, que tenia como finalidad detectar los
productos defectuosos y establecer las normas que debian cumplir los productos para salir a

la venta, en pocas palabras orientaron la calidad al producto terminado.

Por primera vez se introduce el departamento de control de calidad, quien auxiliado por la
inspeccién examina de cerca los productos terminados o una muestra representativa de ellos
para detectar sus defectos y asi proceder a tomar las medidas necesarias para “tratar” de
evitar que los clientes reciban productos defectuosos, y que en la mayoria de las ocasiones,
por el tamafio del lote, no se podia examinar al 100%. Este enfoque funciona bien en sus
inicios ya que la empresa comienza a valorar la calidad como una variable a medir, sin
embargo, se comete un error de base muy grande: la empresa asume que el proceso tiene
que producir algunos productos defectuosos. Inclusive las tablas de muestreo “Militar
Estandar” muy utilizadas en el control de calidad por inspeccién asumen que es muy

probable que el proceso de produccién elabore productos defectuosos. Luigi a Valdés 1996 Volumen
1Pp. 58
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En esta generacion, la calidad estd determinada como una herramienta de control por lo que
el Director General delega la responsabilidad en los inspectores del departamento de
control de calidad, quienes auxiliados de la inspeccién visual, algin aparato o instrumento

de medicion efectuaban comparaciones con estdndares preestablecidos.

Los productos detectados como defectuosos en muchas ocasiones eran reprocesados y los
costos de inspeccién y de reprocesamiento provocaban que el precio final del producto
aumentara en ocasiones en mas del 20% y el consumidor final tenia que absorber las

ineficiencias de la empresa.

La estructura de la empresa se mantiene piramidal, con decisiones centralmente
planificadas y con procesos fraccionados y rigidos. La capacitacién, si la habia, se

enfocaba a mejorar las habilidades de cada empleado con relacién a su puesto de trabajo.

Luigi a Valdés 1996 Volumen I Pp. 59

El entorno probable para el éxito de la empresa estd fijado por un mercado cerrado de baja
turbulencia, que puede estar dado por politicas proteccionistas. Como consecuencia, la

demanda es predecible, los clientes son pasivos y la competencia es minima y doméstica.

Aportaciones del control de calidad por inspeccion:
— Se determina que la calidad puede estar sujeta a medicién y se toma conciencia de

su importancia.

— Se “trata” de asegurar que el cliente no reciba productos defectuosos.

Desventajas que provocaron una nueva generacion de la Calidad.
— Es un sistema reactivo, no se controla el proceso, sino solamente se controla el
resultado al final del proceso.
— En promedio se aumenta mds del 20% al precio final del producto para que el
cliente absorba los gastos de inspeccion, reprocesos y desperdicios.
— La estrategia estd basada en controles.
— EI Director General delega la responsabilidad de la calidad al departamento de

control de calidad.
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Todos estos factores en su conjunto, provocaron el nacimiento de la segunda generacién de

los procesos de calidad llamado Aseguramiento de la Calidad.

Segunda Generacion

Aseguramiento de la Calidad.

Al reconocer que todo proceso de produccién de bienes y servicios presenta variaciones, los
administradores encuentran que controlando y minimizando estas variaciones en el proceso,
se puede controlar el resultado final. La experiencia ha mostrado que es practicamente
imposible producir dos piezas idénticas, sin embargo, el rango de variabilidad puede ser tan
pequeno que se pueden producir piezas homogéneas a los ojos del consumidor. En esta

generacion se determina que:

“Si controlamos el proceso productivo, podemos controlar la variacién en el resultado

final. Bajo este enfoque la calidad consiste en controlar el proceso”.

Para lograrlo se asegura el proceso desde el proveeddr de materias primas y de insumos,
hasta la obtencién del producto final, determinando los puntos criticos de control en todo el
proceso productivo y los operadores se convierten en los responsables de la calidad dentro

de su tramo de control del proceso. Luigi Valdés 1996 Volumen I Pp. 60

Cuando se controla el proceso, desaparece el departamento de control de calidad y se
asegura que el cliente no reciba productos fuera de especificaciones. En esta etapa la

empresa no cuestiona que los productos que le ofrece al cliente son lo que €l requiere.
En esta generacion aparece el control estadistico del proceso, que se apoya en las 7

herramientas estadisticas y en el ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar) para

mantener el proceso bajo control.
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El Dr. Deming considera los métodos estadisticos como esenciales para la transformacién
de las empresas, s6lo con el uso adecuado de los métodos estadisticos puede la gente
minimizar la confusién cuando hay variacién; los métodos estadisticos ayudan a

comprender los procesos, a controlarlos y luego a mejorarlos. Mary Walton 1988. . 109.

Las siete herramientas estadisticas son las siguientes:

Diagramas de causa y efecto: También conocido como diagrama “espina de pescado” por
su forma, o diagrama de Ishikawa, en honor a Kaouru Ishikawa, la persona que le dio
origen, los diagramas de causa y efecto se usan en sesiones de tempestad de ideas a fin de
examinar los factores que puedan influir en determinada situacion. Un efecto es una
situacién, condicién o evento deseable o no deseable producido por un sistema de “causas”.

Los beneficios de los diagramas de causas y efecto son:

1.- EI proceso mismo de creacién es educacién. Pone en marcha una discusion, y los unos
aprenden de los otros.

2.- Le ayuda al grupo a concentrarse en el tema que estd en discusion, reduciendo las quejas
y las discusiones que no vienen al caso.

3.- Da por resultado una bisqueda activa de la causa.

4.- Con frecuencia deben recopilarse datos.

5.- Pone de manifiesto el nivel de entendimiento. Cuanto mds complejo sea el diagrama,

tanto mds especializados serdn los trabajadores con respecto al proceso. Mary Walton 1988. . 111

Diagrama de flujo: Constituye un método extremadamente util para delinear lo que estd
sucediendo. Una forma de empezar es determinar cémo debe funcionar el proceso para,
luego trazar en forma grifica como estd funcionando en realidad. Al proceder de esta
manera, se pueden descubrir de inmediato fallas tales como la redundancia, la ineficiencia o

las malas interpretaciones.
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Diagrama de Pareto: Los diagramas de Pareto estdn entre las técnicas graficas de uso mds
comun. Este diagrama se usa para determinar las prioridades, es decir separar los “pocos

vitales” de los “muchos triviales”. Mary Walton 1988. P 115.

Los problemas se presentan como pérdidas (productos defectuosos y su costo). Es muy
importante aclarar el patrén de la distribucion de la pérdida. La mayoria de las pérdidas se
deberdn a unos pocos tipos de defectos, y estos defectos pueden atribuirse a un nimero muy
pequefio de causas. Si se identifican las causas de estos pocos defectos vitales, podremos
eliminar casi todas las pérdidas, concentrdndonos en esas causas particulares y dejando de

lado por el momento otros muchos defectos triviales. Hitoshi Kume 1992. P. 31

Gréficos de linea (tendencia): Un gréfico de tendencias es quizds la mas sencilla de las
t€cnicas estadisticas. Los datos se representan en forma grifica a través de un periodo de

tiempo, con objeto de buscar tendencias.

Histograma (diagramas de distribucion de frecuencia): Un histograma se usa para medir
la frecuencia con que ocurre algo. Los datos obtenidos de una muestra sirven como base
para decidir sobre la poblacién. Mientras mds grande sea la muestra, mds informacidn
obtendremos sobre la poblacion. Pero un aumento en el tamafio de la muestra también
implica un aumento en la cantidad de datos, y esto puede llegar a hacer dificil comprender
la poblacion a partir de estos datos, aun cuando se organicen en tablas. En ese caso,
necesitamos un método que nos permita comprender la poblacién de un vistazo. Un
histograma responde a esta necesidad. La organizacion de un buen nimero de datos en un
histograma nos permite comprender la poblacion de manera objetiva. En la practica,
frecuentemente es necesario estudiar la relacién de correspondencia de dos variables y lo

comprenderemos a través de un diagrama de dispersion. Hitoshi Kume 1992. P. 52

Diagramas de dispersion: Un diagrama de dispersion es un método para representar en
forma gréfica la relacién entre dos variables. En la practica, frecuentemente es necesario
estudiar la relacién de correspondencia de dos variables y lo podemos comprender a través

de un diagrama de dispersion. Hitoshi Kume 1992. P. 79
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Grificas de control: El Dr. Deming se refiere con frecuencia a la necesidad de usar
gréficos de control para analizar los procesos. El objetivo, recalca es “evitar que la gente
persiga las causas”. Si se sabe de qué se trata, los graficos de control son ficiles de
emplear, y ciertamente no estdn mas alld de la capacidad de la mayoria de los trabajadores.
Un grifico de control es simplemente un grifico de proceso con limites superiores e
inferiores estadisticamente determinados, trazados a uno y otro lado del promedio del

Proceso. Mary Walton 1988.P p125.

El limite superior de control y el limite inferior de control quedan determinados al permitir
que un proceso estable siga su marcha sin interferencia externa y al analizar luego los
resultados usando una férmula matemdtica. Todo proceso tiene variaciones. Cuanto mayor
sea la precisién con que un proceso ha sido ajustado, tanto menor serd la desviacion del

promedio.

Hay dos tipos de variacion: el primero, es el que resulta de muchas causas que afectan en
forma permanente al proceso: la habilidad del trabajador, la claridad de los procedimientos,
la capacidad de los equipos, las condiciones de trabajo, etc. Estas son “causas comunes” y
con frecuencia sélo pueden ser modificadas por la gerencia. La otra forma de variacion es,
usualmente mads facil de eliminar: una miquina funciona mal, un trabajador no capacitado
fue encargado del trabajo, un accidente imprevisto, un proveedor despacha un lote de

material defectuoso.

La férmula para los limites de control estd disefiada para proporcionar un balance
economico entre buscar con demasiada frecuencia causas especiales cuando no las hay y no
buscar cuando podria descubrirse una causa especial. El momento mas indicado para
mejorar un sistema es cuando se ha eliminado las causas especiales y estd bajo control
estadistico. En ese momento la gerencia puede influir eficazmente en el sistema, buscando

maneras de reducir la variacién.

Apenas esté un sistema sometido a control, se pueden usar los graficos de control como

medio de observacién para poder detectar de inmediato cualquier anormalidad que se
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presente “una causa especial”. No es necesario que un punto esté fuera de los limites para

indicar accién. Los cambios abruptos o los puntos agrupados en una forma en particular
g

dentro de los limites también son sefiales que indican que se justifica hacer una

investigacion.

Los grificos de control vienen en dos amplias categorias, y su empleo depende de la
naturaleza de los datos. Una es para datos que pueden ser medidos: longitud, temperatura,
volumen, presién, voltajes, etc. La otra es para datos que no son medibles, y que en
muchos casos pueden contarse: componentes defectuosos, errores tipogréficos, articulos

mal rotulados. Mary Walton 1988. Pp127

El aseguramiento de la calidad sigue siendo una herramienta de control que se ha tornado
mas sofisticada, por lo que el Director General la encomienda primero en un grupo de
expertos que determinan los puntos criticos de control y las especificaciones a cumplir y
después la calidad del proceso recae en el personal que trabaja directamente dentro del
proceso productivo, surgiendo el término “autocontrol.” La calidad pasa de ser un sistema

correctivo, a ser un sistema preventivo y de controlar el producto final a controlar el

proceso productivo. Hitoshi Kume. Pp. 214

La empresa ahorra el 20% que gastaba en costos de inspeccién y reproceso y el tinico
desperdicio es el inherente al sistema. Al mismo tiempo, la empresa tiene que invertir en
sistemas e instrumentos de medicién, en la capacitacién bdsica de sus operadores para el
uso de las herramientas estadisticas y en el personal especializado que va a determinar las

especificaciones del proceso.

La estructura de la empresa es todavia piramidal y jerdrquica, los sistemas de control son
mds especificos, los procesos son rigidos y fragmentados, pero al estar bajo control y bien
documentados la empresa puede lograr la certificaciéon de organismos internacionales,

como es el caso de la serie ISO 9000 y con ello el acceso a mercados internacionales.

El entorno probable para el éxito de la empresa utilizando el sistema de aseguramiento de la

calidad estd determinado por un mercado semicerrado de baja turbulencia, con una
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demanda predecible y con clientes pasivos. La competencia es en su mayoria doméstica y
inicamente en algunos sectores se inicia la competencia internacional. La empresa al tratar
de abrir mercados internacionales se encuentra con el peso de los aranceles y de las barreras

no arancelarias, como es el caso de la certificacién de su proceso de calidad. Luigi a Valdés 1996

Volumen I Pp. 59

Aportaciones del aseguramiento de la calidad.

— La calidad pasa de ser un sistema correctivo, a ser un sistema preventivo y de
controlar el producto final a controlar el proceso productivo.

— EI personal de produccién se autocontrola y se le responsabiliza por la parte del
proceso que le corresponde.

— Se instrumentan los puntos criticos de control sobre el proceso y se reduce la
variabilidad del mismo.

— Se utilizan las 7 herramientas estadisticas de control y el ciclo PHVA.

— La empresa se encuentra en condiciones de certificarse por sistemas internacionales

de Aseguramiento de Calidad como es la serie 1SO 9000.
Desventajas que provocaron una nueva generacion de la calidad.

— La calidad se basa tinicamente en controlar el proceso productivo.

— La calidad la determinan los expertos y es una herramienta de control.

— No se toman en cuenta las necesidades del cliente y las empresas asumen que los
productos y/o servicios ofrecidos son los requeridos por el cliente.

— No se toman en cuenta las demds dreas de la empresa.

Al final de esta generacion se dio el primer gran cambio radical en el concepto de calidad.

La calidad pasé de ser una herramienta de control, a ser una estrategia de negocios.

Los factores principales de este gran viraje los podemos resumir en:
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— El mercado pasé de ser un mercado de vendedores a ser un mercado de
compradores. Los productos que ofrecia la empresa en muchas ocasiones distaban
mucho de lo que el cliente requeria verdaderamente.

— La competencia se intensificé y el cliente se volvi mds exigente.

— La verdadera ventaja competitiva se determiné en la parte intangible del producto o

servicio.

TERCERA GENERACION:
El Proceso de Calidad Total.

En esta generacién la calidad sufre un cambio fundamental en su concepcién ya que de ser
una herramienta de control manejada por expertos se convirtié en la estrategia de la

empresa dirigida por el Director General. Luigi a Valdés 1996 Volumen I Pp. 60

En esta etapa, la planificacién estratégica y operativa de la calidad, hacen su aparicién
como uno de los principales factores criticos para la calidad. El éxito del proceso va a
depender de la habilidad del equipo directivo para armonizar la estrategia del negocio con
el proceso de calidad. El primer fracaso aparece cuando la estrategia de calidad se

desarrolla por separado de las otras estrategias de la empresa.

El proceso de calidad total se divide en tres grandes rubros, los cuales estdn intimamente
ligados entre si, y el desarrollo del menor limitard el desarrollo de todo el sistema, estos

rubros son:

1.- Creacién continua de valor para el cliente.
2.- La optimizacién del proceso productivo.

3.- El desarrollo del potencial humano de la empresa y el liderazgo.

Los cambios significativos que dieron el viraje de la herramienta de control a la estrategia
de negocios se da cuando por primera vez se escucha la voz del cliente, se determinan sus

necesidades y sus deseos, y en muchas ocasiones las empresas se dan cuenta que las
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especificaciones de los productos y servicios ofrecidas al cliente distaban mucho de lo que
el cliente queria. La empresa evalia la brecha entre ambas especificaciones y establece una

nueva medida para la calidad: el cumplimiento de las especificaciones del cliente. Luigi Valdés.

1996 Volumen 1 P. 63.

En esta generacion se concluye una de las definiciones mas importantes de los procesos de
calidad: SOLO HAY UNA DEFINICION DE CALIDAD Y ESA DEFINICION LA
DA EL CLIENTE.

En esta generacion la calidad resulta muy costosa debido a que las empresas tienen la
necesidad de invertir grandes cantidades de dinero en tratar de reducir la brecha entre las
especificaciones de los productos que ofrece la empresa y las especificaciones de los
productos que desea el cliente. Al ver que el cliente cambia continuamente de deseos y de
requisitos, la empresa establece técnicas para escucharlo y con esta misma continuidad

detectar a tiempo estos cambios.

La empresa obtiene informacién de los clientes, del mércado y de la competencia y trata de
tomar decisiones mds con base en la informacion que con base en el sentimiento como era

su costumbre.

Una de las grandes ensefianzas de esta generacion radica en el hecho de que la calidad es
multidimensional en la percepcién del cliente, hablando de productos y servicios de un
precio similar y comparable, y estas dimensiones abarcan una serie de conceptos dentro de

los cuales podemos mencionar algunos como son los siguientes:

Funcionalidad: Que el producto o servicio funcione correctamente para lo que fue
disefiado.

Conformidad: Ausencia total de defectos en los productos y servicios entregados.

Confiabilidad: Que el producto o servicio funcione bien el 100% de las veces.

Caracteristicas de
Diferenciacion: Que el producto o servicio contenga ciertas caracteristicas a favor del

cliente y que lo diferencien de la competencia.
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Informacioén: Que el producto o servicio tenga toda la informacién necesaria para

su uso.

Ecologia: Que el producto o servicio respete el medio ambiente y que no

contamine.

Servicio: Que la parte intangible del producto complemente de forma adecuada
al producto mismo.

Seguridad: Que el producto o servicio no ponga en peligro la integridad del
consumidor.

Estética: que el producto o servicio sea agradable a la vista del cliente.

Cada cliente o cada grupo de clientes le dan mds importancia a una o a otra dimensién, y en
este sentido la calidad se auxilia en la segmentacién y en la microsegmentacién de clientes

para tratar de agruparlos de alguna forma y buscar cumplir sus requisitos principales. Luigi a

Valdés 1996 Volumen I Pp. 63

El concepto de calidad se entrelaza con el concepto de valor a un precio determinado en la

siguiente formula: VALOR PARA EL CLIENTE =CALIDAD/ PRECIO.

En donde a cierto precio le corresponde una calidad determinada. Si la empresa ofrece
menos calidad en relacién a un precio determinado, la empresa se encuentra en franca
desventaja, en cambio si la empresa ofrece mds calidad por el precio pactado, entonces

estard adquiriendo una ventaja competitiva importante.

En esta etapa principia el desarrollo del personal con un enfoque hacia la calidad y se inicia
el desarrollo de habilidades para la resolucién de problemas en equipo, el manejo de
conflictos, las habilidades de comunicacién, etc. Las estructuras de apoyo, como son los
consejos de apoyo técnico, encargados de transferir las herramientas de calidad al personal,
los consejos de planeacién quienes se encargardn de planear y replanear continuamente el
proceso, y el consejo de calidad, formado por el equipo directivo, quien se convertird en la

columna vertebral y en el apoyo sistémico que necesita el proceso para continuar. Luigi a Valdés

1996 Volumen 1 Pp. 63
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Se instalan formalmente el trabajo en equipo en sus principales variantes y formas en donde

se presentaran principalmente tres estructuras para el trabajo en equipo:

Consejo de Calidad: Formado por el Director General y su siguiente nivel o los dos
siguientes niveles (dependiendo del tamafio de la empresa), éste es el 6rgano rector de
todos los esfuerzos de calidad y debe comportarse como el equipo guia de las acciones
encaminadas a mejorar la calidad. Este equipo define la misién, la vision y los valores de
la empresa y estructura los caminos de comunicacién hacia la organizacién. La actividad
fundamental del consejo de calidad es la de incorporar el proceso de calidad total a la

estrategia de la empresa y armonizaria en uno.

Grupos Naturales: se forman al principio entre el jefe y su siguiente nivel, el jefe asume el
papel de lider del grupo, es obligatorio y se enfocan principalmente para resolver problemas
de su drea. Su funcién primordial es ofrecerle a los integrantes un camino formal para
mejorar y para participar en la solucién de los problemas del drea. Otra de las funciones
bédsicas radica en ensefiarle a los participantes a trabajar en equipo y al jefe a reforzar su

liderazgo.

Equipos interfuncionales o grupos de trabajo por proyecto: se forman con personal de
distintas éreas, su ciclo de vida es corto y se unen exclusivamente para resolver algin
problema o para un proyecto especifico. Su principal funcién es resolver problemas que

afectan varias dreas e iniciar el rompimiento de barreras interdepartamentales.

También en esta generacion se comienzan a implementar los premios y reconocimientos al
esfuerzo individual y al trabajo en equipo. Se inicia la armonizacién del proceso por medio
del establecimiento de las cadenas cliente-proveedor, orientados hacia el cliente externo.
Al iniciar el conocimiento real del proceso, la empresa observa que una gran cantidad de
procesos son obsoletos y se tienen que renovar o resultan redundantes, los procesos
contindan rigidos y fragmentados, pero aumenta el conocimiento de la empresa sobre los
mismos. Las dreas de staff se orientan a reducir la brecha entre las especificaciones del

cliente y las de la empresa.
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La estructura de la empresa sigue dividida en departamentos y dreas, y aunque mantiene su
forma piramidal se inicia el proceso de reduccion de niveles jerdrquicos y la rapidez con
que este aplanamiento se realice depende de la madurez del liderazgo ejercido y de la

efectividad en el desarrollo de las habilidades del personal de empresa. Luigi a Valdés 1996

Volumen I Pp. 64

El entorno probable para el éxito de la empresa que implementa un proceso de calidad total
estd determinado por un mercado de media turbulencia, donde la competencia comienza a
crecer, por la firma de acuerdos comerciales. Los clientes al tener més opciones donde
elegir y una mayor informacién, se vuelven mds exigentes y bajan su lealtad. Los

prondsticos de ventas comienzan a fallar y la demanda ya no se predice con facilidad. Luigi

Valdés 1996. Volumen 1 P. 64.

Aportaciones del proceso de calidad.

— La calidad pasa de ser una herramienta de control a ser la estrategia de la empresa.

— El liderazgo del proceso lo asume el Direcfor General y él se convierte en el
principal responsable de la calidad de la empresa.

— Se detectan las necesidades, deseos y requisitos del consumidor y se comparan sus
especificaciones con las especificaciones de la empresa.

— Los nuevos disefios de productos y servicios van alineados a las expectativas de los
clientes.

— Se inicia el desarrollo del personal con enfoque de calidad, se establece el trabajo en
equipo en sus distinta formas y estructuras, se establecen los sistemas de premios y
reconocimientos y se inicia el desarrollo de habilidades a lo largo y a lo ancho de
empresa.

— La empresa inicia la armonizacién del proceso productivo por medio de la creacion
de las cadenas cliente-proveedor internas, orientadas al cliente externo.

— Se inicia el proceso de reduccién de niveles jerdrquicos dentro de la empresa.
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Desventajas que provocaron una nueva generacion de la calidad.

— Se aumentaron los costos de la empresa al tratar de reducir la brecha entre las
especificaciones del cliente y las de los productos y servicios que ofrece la empresa.

— La estructura de la empresa, aunque con menos niveles comienza a ser una limitante
en la busqueda por ofrecerle al cliente cambiante los productos y servicios que
requiere.

— La misma estructura de la empresa limita el desarrollo de las habilidades del
personal.

— El liderazgo se basa en las habilidades personales de los jefes y muchos de ellos

comienzan a tener problemas de influencia del personal.

CUARTA GENERACION.

Los Procesos de Mejora Continua de la Calidad.

En esta generacion la calidad comienza a retornarle a la empresa las inversiones de las tres
primeras generaciones y hasta esta generacién se puede decir que “la calidad paga y paga
muy bien.” La brecha entre las especificaciones del cliente y las especificaciones de la
empresa empiezan a reducirse como consecuencia de la mejora constante de los productos

y servicios que ofrece la empresa. Luigi a Valdés 1996 Volumen I Pp. 65

En el proceso de mejora continua la empresa obtiene una serie de beneficios que se
convierten en una mayor rentabilidad para la empresa. Estos beneficios pueden agruparse

en los siguientes tres apartados:

1.- Reduccién de costos directos e indirectos por medio de la aplicacién de las
habilidades desarrolladas en el personal de la empresa, del trabajo de equipo y de las
sugerencias propuestas por los mismos colaboradores de la empresa.

2.- Incremento en ventas mediante la reduccion de la brecha entre las
especificaciones del cliente y las especificaciones de los productos y servicios que

ofrece la empresa y el aumento en la satisfaccion del cliente.
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3.- Optimizacién del proceso productivo, al reducir los niveles de desperdicio y
aumentar la eficiencia del proceso.
Esta generacion estd representada por la mejora continua de los productos y servicios que le
ofrece la empresa al cliente y la orientacion de toda la empresa a mejorar las actividades y

operaciones que realiza cada drea y cada persona. Luigi a Valdés 1996 Volumen I Pp. 66

En este punto la empresa concluye que el gasto en capacitacion, desarrollo y educacién del
personal es realmente una inversién. La llamada “mano de obra” se convierte en “mente y
corazon de obra”, y el personal se desarrolla para que “quiera”, “pueda” y “sepa” hacer
bien su trabajo. El Director General delega la responsabilidad de la calidad en cada uno de
los integrantes de la empresa y asume el papel de coordinador de los esfuerzos en calidad.

Mis que nunca, el liderazgo se ejerce mediante el ejemplo y la influencia:

La empresa se basa en la madurez adquirida por los lideres y por los colaboradores y se
inicia el proceso de delegacion de autoridad. Los grupos naturales de trabajo se
transforman en equipos de mejora continua, dotando al personal de medios formales para

5

implementar mejoras dentro de su propio trabajo.

Otra consecuencia del desarrollo de habilidades en el personal, de la madurez de los
colaboradores y de los lideres, del trabajo en equipo y del flujo informativo de la empresa,
la estructura sufre la primera modificacién al reducir sus niveles jerdrquicos. Esta
reduccion de niveles trae como consecuencia, entre otros beneficios, que mejore la
comunicacion interna de la empresa, que el nivel gerencial esté mds cerca de los clientes
para la toma de decisiones y que se empiece a delegar una mayor responsabilidad en el

personal de linea.

De forma simbdlica, la estructura de la empresa se invierte dejando al cliente en el cenit de

la pirdmide tratando de enfatizar principalmente dos puntos:

— Los jefes deben ser facilitadores del personal a su cargo y debe proporcionarle todos

los elementos necesarios para que ellos realicen bien su trabajo.
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— El cliente es la parte mds importante de la empresa y los niveles de contacto son
muy importantes para la empresa y deben de tener un alto poder de decisién.

Uno de los cambios mds importantes que se presentan radica en los sueldos y en los

salarios. En esta generacion se incluye una parte variable dentro de las percepciones del

personal. A medida que la empresa avanza en los procesos de calidad y comienza a tener

beneficios reales por la aportacion de los empleados. Los sueldos y los salarios empiezan a

incluir, en la percepcién monetaria de cada trabajador, un componente variable en funcién

de tres aspectos fundamentales, que son:

1.- Los resultados globales de la empresa.
2.- Los resultados del equipo de trabajo.

3.- El esfuerzo individual.

El secreto de incluir un componente variable dentro de las percepciones radica en promover
y provocar el pensamiento y el trabajo en equipo, sin dejar de reconocer el esfuerzo

individual. Se busca que todos los colaboradores “piensen global y actiien local”.

La empresa se enfrentaba ante un problema que hasta estos momentos se mantenia latente,
la contabilidad tradicional analiza el pasado de la empresa y no refleja mucha informacién
importante para ésta, como es el grado de satisfaccion de los clientes, la retencién de
clientes, ¢l capital intelectual de la empresa, etc. Para remediar este problema la empresa

debe buscar informacién de su componente intangible. Luigi a Valdés 1996 Volumen I Pp. 67

Aportaciones de los Procesos de Mejora Continua de la Calidad.

— El liderazgo del proceso de calidad es delegado a todos los integrantes de la
organizacion.

— Se reducen continuamente los costos en todas las dreas de la empresa.

— El proceso de calidad comienza a ser rentable por la reduccién de la brecha entre las
especificaciones de la empresa y las especificaciones del cliente y la mejora

continua de los procesos de la misma.
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— Al aumentar la madurez de los colaboradores y de los lideres los grupos naturales de
trabajo pasan a ser grupos de mejora continua.

— También como consecuencia de la madurez de los colaboradores y de los sistemas
de informacién gerencial, se inicia el proceso de delegacién de autoridad y de
descentralizacién de la toma de decisiones.

— La empresa sufre el primer cambio estructural debido a la calidad. Se reducen los
niveles de la organizacion, se invierte la pirdmide y se deja al cliente en el cenit,
ésta simboliza la razén de ser de la firma.

— Los sueldos y los salarios comienzan a incluir un componente variable sujeto a los
resultados globales de la empresa, a los resultados del drea o del equipo de trabajo y
al esfuerzo individual de cada colaborador.

— Se inicia la obtencién de informacién no financiera de la empresa.

Desventajas que provocaron una nueva Generacién de Calidad.

— La estructura de la empresa es obsoleta ante cambios radicales en el mercado.

— La reduccién de niveles es “dolorosa” para algunos jefes quienes se resisten a los
cambios.

— La empresa comienza a observar un problema muy grande, el proceso de mejora
continua da resultados pero no los suficiente para hacerle frente a los nuevos

paradigmas de los negocios.
Segundo Gran Viraje de la calidad.

En esta generacion se presenta el segundo gran cambio radical en el concepto de calidad.
La estrategia de calidad que fue exitosa como Proceso de Calidad Total o Proceso de
Mejora Continua ahora exige un rompimiento de la estructura de la empresa para poder

competir en un mercado turbulento. Luigi a Valdés 1996 Volumen I Pp. 67

Los factores principales de este segundo gran viraje los podemos resumir en:

1. Las barreras entre departamento, limitan el desarrollo de los procesos de calidad.
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2. Todos los departamentos y las dreas participan en alguna parte del proceso, pero
ninguna es responsable de la totalidad del proceso. Esta situacién provoca que
aumente la burocracia en la empresa como solucién a la fragmentacién de los
procesos.

3. La competencia invade al mercado de productos y servicios de alta calidad y precio
bajo, como consecuencia de dos factores principales: minimos costos indirectos y

alta tecnologia.

QUINTA GENERACION.
Reingenieria y Calidad Total.

Esta generacion presenta un cambio radical en la forma de ver la calidad. Los procesos de
calidad por mds que se eficientizan no logran que la empresa sea suficientemente
competitiva ante los cambios drdsticos del mercado, las nuevas formas de hacer negocios;
la cada vez mds agresiva incursion de nuevos competidores nacionales y extranjeros; y la
respuesta rapida como la nueva variable del mercado. Luigi Valdés 1996 Volumen I Pp. 68

La estructura todavia piramidal, rigida, poco flexible y autoritaria, los procesos
fragmentados y costosos, el exceso de control sobre el personal, las decisiones
centralmente planificadas y los sistemas de informacién inadecuados y obsoletos,
llevaron a la decision de cambiar radicalmente la forma de organizar la empresa, dejando a
un lado las pequeias reformas hechas a los negocios para iniciar una verdadera revolucién

dentro de la organizacion. Luigi a Valdés 1996 Volumen I Pp. 69.

En esta quinta generacién hay una modificacién de la estructura al cambiar la forma de
organizar €l trabajo de dreas o departamentos y tareas simples, especializadas y repetitivas a

procesos completos y armonizados.

La organizacion por procesos provoca los siguientes beneficios para la empresa:

— Se elimina parte de la burocracia, que servia como “pegamento”entre las distintas

areas de la empresa y como consecuencia se reducen costos indirectos.
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— El puesto de supervisor o capataz se elimina.

— Se cuestionan las dreas que no le den un valor agregado al cliente y en muchos
casos se decide subcontratar ciertos servicios o dreas de staff y se conforman las
unidades estratégicas de negocios, esto provoca otra reduccién de costos importante.

— Los ciclos de produccién se vuelven mds cortos y se responde mds ripido a las

necesidades del cliente.

Con esta organizacion, la empresa se torna mucho mads flexible y se estructura para darle

continuamente valor al cliente, lo que convierte en la nueva definicién de calidad.

El Director General y principal lider del proceso de calidad, desarrolla la visién compartida A
junto con sus colaboradores como medio para transferirles la pertenencia del proceso de
calidad. EIl nuevo liderazgo principalmente “deja trabajar” a su personal y su control pasa
de ser de un control estricto a un control estratégico basado en marcos conceptuales,
objetivos claros y compartidos y un eficaz y eficiente sistema de informacién de gestién de
toda la empresa. Su forma de administrar se basa en escuchar, coordinar y comunicar y

gran parte de su tiempo la pasa disefiando escenarios futuros y buscando alianzas. Luigi a Valdés
1996 Volumen I Pp. 69

Esta nueva estructura junto con un enfoque sistémico, facilitan la generacién de
conocimiento. La organizacién funciona con trabajo en equipo y los equipos de mejora
continua pasan a formar equipos autodirigidos, donde ellos mismos eligen la forma en que
desean trabajar para cumplir con los objetivos “negociados” con el equipo directivo y

armonizados con la visién compartida.

Casi siempre estos equipos se estructuran con base en procesos completos. Esto facilita al
personal para tomar decisiones sobre su propio trabajo, bajo un marco de referencia
previamente establecido y con sélidos sistemas de apoyo. Los sueldos y los salarios tienen
una parte variable con tres componentes, el primero por resultados globales de la empresa,
el segundo por resultados del equipo de trabajo y el tercero por el resultados del esfuerzo

individual.
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Los sistemas de informacién a “tiempo real” y los proveedores confiables son parte
fundamental para el éxito del proceso. En esta generacién de la calidad surge un gran
inconveniente, que se expresa con la siguiente pregunta: el cliente siempre se comporta
como una demanda agregada? Y la respuesta es NO. Aqui se abren nuevas posibilidades

para la empresa.

Aportaciones de los Procesos de Reingenieria y Calidad Total.

— Las estructuras y los sistemas aumenta su flexibilidad.

— Se eliminan o reducen las dreas que no agreguen valor y la empresa se estructura
por unidades estratégicas de negocios.

— La calidad se centra en crear continuamente valor para el cliente.

— Se mejora la respuesta a las necesidades del cliente y la empresa entra a una nueva
dimension de la calidad: la respuesta rdpida.

— El liderazgo se basa en controles estratégicos.

— La motivacién y la satisfaccién del personal aumentan considerablemente y sus
sueldos y salarios tienen una parte variable que premia el esfuerzo grupal y el
individual.

— Se reducen los costos indirectos del proceso al eliminar burocracia y algunos
controles innecesarios.

— La empresa se basa en procesos completos mds que en procesos fragmentados y

divididos por departamentos.

Desventajas que provocaron una nueva generacién de la calidad.

—  Solo distingue al cliente como una demanda agregada.

— No se modifican las estructuras del mercado y la empresa pierde gran parte de su

competitividad con los intermediarios.
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SEXTA GENERACION.

Rearquitectura de la empresa y rompimiento de las estructuras del mercado.

El nacimiento de la sexta generacién estd provocado por la situacién a la cual se estdn
enfrentando una gran cantidad de empresas a nivel mundial a pesar de sus esfuerzos y de
los incrementos en sus niveles de productividad, no logran competir en un mercado

turbulento. Luigi a Valdés 1996 Volumen 1 Pp. 70

— La competencia mundial estd provocando entre otros fendmenos:

o Una rapida generacién de nuevos productos. Cuando un producto es
lanzado al mercado, ese dia comenzé su obsolescencia.

o Un gran avance tecnolégico cambia las “reglas del juego.” Nacen empresas
que tienen la capacidad de producir masivamente productos diferenciados
para cada consumidor. Mds que nunca, todas las empresas entran “al juego
de la moda.”

o Un constante cambio de gustos en los consumidores, lo que provoca una
demanda completamente impredecible.

o Una fuerza laboral que mds que nunca quiere ser activa de las decisiones de

la empresa.

La empresa una vez mds tiene que sobrevivir a este nuevo entorno y provoca el nacimiento

de una nueva generacion de la calidad que tiene la siguiente descripcion:

— La empresa analiza su situacién en el mercado, donde se presentan dos situaciones
importantes:
o Se estdn desarrollando nuevas y creativas formas de “conquistar al cliente y,
o En muchas ocasiones, mas de las veces, el cliente ya no se comporta como

una demanda agregada, sino que se agrupa de distintas formas.

Estas dos situaciones llevan a la empresa a buscar una nueva manera de hacer las

cosas. Como primera instancia deduce que la dnica forma de sobrevivir es por
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medio del desarrollo del capital intelectual, entendido como la generacién de
conocimiento para agregarle valor continuamente al cliente y la inversién en capital
humano, que es cuando la gente detecta los errores antes de que se presenten y
busca siempre “una nueva manera de hacer las cosas.” La dnica ventaja perdurable

para la empresa la dé el desarrollo del potencial humano, de sus colaboradores. Luigi a

Valdés 1996 Volumen I Pp. 72

— La organizacién también detecta un problema que lo puede convertir en
oportunidad: Los intermediarios se quedan con la mayor parte de sus utilidades y el
precio del producto con el cliente final lo deja fuera del mercado. Bajo esta
situacion, la empresa busca romper con las estructuras del mercado y llegar
directamente con el cliente final. Esto provoca el nacimiento de nuevas formas de

comercializacion y distribucion.

El cliente a su vez, empieza a formar estructuras méds complejas como redes, sistemas,
redes sistémicas, campos, etc. La unidad econémica se d4 cuenta que no es lo mismo
cliente, consumidor, distribuidor y beneficiario y en esta distincién encuentra su gran

oportunidad. Luigi a Valdés 1996 Volumen I Pp. 72

Otra oportunidad para la firma radica en buscar y capitalizar en sus productos y servicios
las necesidades no percibidas y detectar las necesidades futuras de los clientes. La
competencia tradicional estad en las necesidades percibidas del cliente, las cuales se detectan
facilmente con técnicas establecidas para “escuchar la voz” del cliente. Sin embargo, a
fuerza de estudiar sus hdbitos y sus nuevas costumbres, conoce las necesidades no
percibidas que cuando la empresa es capaz de plasmarlas en los productos y servicios que
ofrece, obtiene una buena ventaja competitiva. Las necesidades futuras las detecta
analizando las tendencias del mercado que le sirven para empezar a “sembrar” nuevas

ventajas competitivas.

La creacién de valor continuo para el cliente, toma una nueva dimensién: el trabajo en

equipo en formas mds avanzadas.
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Por una cuestion de superviviencia y de competencia la estrategia le da forma a la

estructura de la organizacion.

En su bisqueda por crear continuamente valor para el cliente y optimizar los procesos
productivos, la empresa transfiere operaciones funcionales a los equipos de trabajo que se
facultan, bajo un marco de referencia muy bien delimitado, para manejar sus propios
presupuestos, para realizar sus compras y a contratar a su propio personal, las dreas de staff
por consiguiente se reducen al minimo posible y s6lo se encargardn de desarrollar politicas

o de adquirir nuevas tecnologias y transferirlas a los equipos de trabajo. Luigi a Valdés 1996

Volumen [ Pp. 72

Todo el valor agregado proviene del trabajo mental y de la generacién del
conocimiento desarrollado en el seno de los equipos de alto rendimiento y alto

compromiso.

Estos equipos al recibir estas facultades se convierten en equipos de alto rendimiento y alto
compromiso; y pueden llegar a subcontratar servicios especiales externos o hacer uso de
miembros de otro equipo por periodos cortos, aprovechando las habilidades ya
desarrolladas en nuestro personal, con ello se aumentara el rendimiento, el compromiso yel

significado del personal hacia su trabajo en forma considerable.

Se crean nuevos esquemas de evaluacién donde se incluye el trabajo en equipo, el manejo
de las relaciones, la capacidad para aplicar conocimientos dnicos, el compromiso para
aprender y mejorar dichos conocimientos y la transferencia de conocimientos a los mismos

companeros de la negociacion.

Todo el valor agregado proviene del trabajo mental — los conocimientos, la experiencia y la
creatividad - y de la generacién del conocimiento generados en el seno de los equipos de
alto rendimiento, y se generan métodos y mecanismos para “medir” el capital intelectual y
las contribuciones del conocimiento en beneficios directo o indirecto a la organizacién y de

los clientes.
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Todos los productos y servicios que se ofrecen tienen un alto contenido de informacién y
conocimiento, mds que de materiales y mano de obra. La tecnologia y los sistemas de
informacién a “tiempo real” se vuelven indispensables y criticos para el buen
funcionamiento de la empresa en su conjunto y gracias a estos sistemas la administracion

estratégica y el proceso de replaneacion se realizan también a tiempo real.

La estructura de “adentro” y “afuera” de la firma tienden a formar redes o telarafias, donde
la interaccion con el cliente y el proveedor serd constante e inclusive se desarrollan

esquemas de transferencia de costos al mercado y a los proveedores.

El “poder del mercado” dependerd del poder en serie de redes que diferentes equipos dentro
de la organizacién puedan formar hacia fuera de la empresa. La forma de organizarse
cambiard constantemente y el “pegamento” que antes se basaba en la burocracia, ahora se
basa en la visiébn compartida generada entre la empresa en general y los equipos en
particular; en los valores compartidos en el dmbito del equipo de trabajo, de la empresa y
de la red de trabajo; en los esquemas de evaluacién del desempefio, y la informacién de los
resultados de la gestion; y en un proceso de compensa;ién justo y equilibrado a lo largo del

tiempo. Luigi a Valdés 1996 Volumen I Pp. 73

Aportaciones de la Rearquitectura de la Empresa y el Rompimiento de las
Estructuras del Mercado.

— Se distinguen las diferentes formas de agrupamiento por parte de los clientes.

— Se cumple con las necesidades percibidas de los clientes, se descubren las
necesidades no percibidas y se empiezan a plantear las necesidades futuras.

— Se distingue entre cliente (individuo u organizacién que toma una decisién de
compra), consumidor (unidad individual u organizacional que usa o consume un
producto o servicio), y beneficiario (unidad individual u organizacional que se ve
beneficiado a partir de que una unidad individual u organizacional y que consume
un producto o servicio).

— Se forman redes o diversas agrupaciones con los clientes como una nueva forma de

llegar al mercado o al cliente final.
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— La empresa desarrolla al maximo el potencial humano.

— Los equipos autodirigidos se convierten en equipos de alto rendimiento y alto
COMpromiso.

— Se transfieren operaciones funcionales a los grupos de trabajo, como son la
contratacién de su personal, la compra de suministros e insumos, etc.

— Las dreas de staff se reducen y dejan sus operaciones funcionales para convertirse
en asesores de los equipos de alto rendimiento.

— La motivacién y la satisfaccién del personal son elevados, y se aumenta el
compromiso y el significado del personal hacia su propio trabajo.

— El valor agregado proviene del trabajo mental, la experiencia y la creatividad; la
generacion del conocimiento proviene de los equipos de alto rendimiento y alto
compromiso.

— La empresa puede administrar estratégicamente y replanear a tiempo real.

— La estrategia le da forma a la estructura constantemente.

¢HACIA DONDE VAMOS?

Los cambios se estdn generando en una forma vertiginosa, provocan que mdas que planear,
necesitemos administrar a tiempo real. Los cambios son radicales y lo tnico que se
prevé del futuro es que nuevas y muy dindmicas estructuras se van a presentar y la forma de

hacer negocios ya no serd como antes.

La empresa que pueda sobrevivir sera aquella que pueda adaptarse mas rapido que la

competencia a las nuevas reglas del juego.
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REVOLUCION DEL CONOCIMIENTO.
CAPITAL INTELECTUAL.

Los cuatro factores que actualmente promueven la economia o la detiene son:

La complejidad es un producto automadtico de la edad acumulada de la sociedad. Entre
mds somos, mds compleja se vuelve la vida. Las maneras simples de dar valor agregado a
la economia ya se han hecho. Cada incremento de nuevo valor requiere mds esfuerzo, mas

energia mds organizacioén y mds conocimiento.

El segundo factor, el desarrollo, se refiere a un nuevo imperativo cultural que hemos
adoptado, en el que los incrementos de valor no deben ser simplemente anadidos al mundo, .

sino que deben ser afiadidos de la manera correcta.

El tercero y cuarto factor, la energia y el capital intelectual, son seguramente los mas
importantes. Lo Unico que generard un nuevo auge en la economia mundial serd el
descubrimiento de fuentes baratas de energia. Los, estudios realizados sugieren que tal
fuente existe. Pero el descubrirlo y aplicarlo completamente no puede ocurrir sin un salto

considerable en el desarrollo del capital intelectual.

A ésto, surge una pregunta: ;Estamos maximizando las condiciones bajo las cuales el tipo
de capital intelectual que necesitamos se genere? De entre muchas cosas, es evidente que
se necesitan incentivos politicos, asf como estimulos a los individuos para desarrollar el

conocimiento cientifico.

Cuando la energia es lo suficientemente barata, y cuando es obtenible con tecnologia
simple, la ineficiencia de cualquier sistema politico es tolerable. Pero en la media en que la
energia se vuelve mds cara el sistema politico debe permitir la creacién de un genuino

nuevo conocimiento para poder sobrevivir.
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El término “Gran Idea” es parte del lenguaje de los negocios. Ocasionalmente tales grandes
ideas ocurren, pero en la generalidad de las veces, los negocios se dan en dosis de pequeiias
ideas que se van uniendo unas a otras hasta lograr un cierto éxito. A pesar de esto, los
hombres de empresa buscan incansablemente “nuevas grandes ideas”, asf como “respuestas

mégicas”, que permitan avanzar lo que las pequefias ideas no logran. Luigi valdés, 1995.vol. 3 P. 11.

La manera de juzgar el valor de las ideas es saber si ellas funcionan. En el 4rea empresarial,
una idea valiosa es aquella que ha sido capaz de generar dinero: ya sea que esto haya sido
determinado en el mercado o si de alguna manera hay evidencias de que tal idea opac6 un

poco a la competencia.

Las ideas se producen en la mente sin forma. Deben ser procesadas para convertirse en
conceptos definidos. Los cuales si se presentan en un contexto, deben tener una coherencia
para que puedan tener cierta validez. Cualquier idea “nueva” depende de “viejas” ideas que
se han combinado. Las “malas” ideas a veces pueden funcionar, particularmente cuando se
les apoya de una manera agresiva y decisiva. Mads atin, lo que funciona una vez, no
necesariamente seguird funcionando, y lo que funciona por un largo periodo es realmente

dificil de juzgar.

La competencia de las empresas competitivas estd siempre debajo de lo que su trabajo
parece requerir, es decir, no intentan hacer las cosas, fallar, aprender y volver a intentar.
Una empresa debe tener éxitos o fracasard, pero el éxito s6lo puede provenir de un contexto

que le permita al individuo tomar riesgos.

En la cultura empresarial actual los lideres se supone que no deben fallar, que ellos deben
saberlo todo. Esto crea una tendencia en que se busca a la persona adecuada para resolver
el problema o se busca el problema adecuado para la persona. Esto iltimo no es
necesariamente negativo, pero llega a ser una excusa para cambiar a la gente, en lugar de

cambiar la mente.
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Es evidente que los ejecutivos deben tener los elementos mentales y fisicos para hacer su
trabajo, pero es obvio que ninguno de ellos puede escapar a fallar en alguna ocasién. Y en
el otro extremo, ningln ejecutivo es completamente razonable con sus éxitos. Esto
conduce a concluir que el recurso mas poderoso que el ser humano tiene a su
disposicion, es un intelecto que puede funcionar con serenidad, anilisis y Juicios
adecuados, precisamente en los momentos en que es menos facil estar emocionalmente

SE€reno.

Capital intelectual tiene que ver con el cémo aprender, mas que con lo que ya se¢ ha
aprendido. La adquisicién del capital humano no es gratis, vacia el bolsillo..., pero se

observan tasas de retorno de inversién excedentes sobre aquellas de capital fisico.

El significado de capital intelectual es la combinacién de cuatro factores: la herencia
genética, la educacion, la experiencia y las actitudes hacia la vida y los negocios. Cualquier
ser humano tiene una combinacién tnica de estos cuatro factores, no importando el total de

capital intelectual que alguien tenga, es algo singular: su estructura es tnica. Luigi Valdés,
1995.Vol. 3 P. 16.

No puede ser producido en masa. Pero la estructura singular que alguien posee puede ser
incrementada significativamente. De los cuatro factores, el que mads se inclina al cambio y
a fortalecer la estructura del capital intelectual, es el de las actitudes hacia la vida y los

negocios.

Ademds, hay otros tres factores que caracterizan la organizacién a la que el individuo
pertenece: sistemas, cultura, investigacién. Un individuo puede tener un alto capital
intelectual, pero si la organizacién adolece de sistemas adecuados para seguir y evaluar sus

acciones, el total del capital no sera tan grande como podria ser.

La cultura de una organizaci6n, por su parte, debe permitir a los individuos intentar, fallar,
aprender e intentar de nuevo. Si la cultura promueve la penalizacién del error, entonces el
éxito serd pequefio. La cultura debe permitir la critica en el sentido de averiguar

exactamente lo que ha pasado, para realmente aprender de la experiencia.
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Finalmente, la organizacién debe tener un genuino interés por la investigacion. Debe tener
la humildad y la curiosidad sobre lo que estd haciendo, mds que arrogancia y disciplina
militar. Debe aprende a conocer el mundo como es, mds que como la administracién

quisiera que fuera. Todo ésto en un contexto de “‘honestidad intelectual.”

Los procesos mentales en la vida de un ser humano se van desarrollando poco a poco.
Comienza relacionando cosas con palabras. Después ideas con ideas. En la juventud, la
arrogancia oscurece muchos conceptos, y lo que parecia concreto, se vuelve escurridizo.
En la madurez, los conceptos ya no sélo se generan en un andlisis 16gico, sino también en la
experiencia y el sentido comin. La mente humana no es un conjunto de distinciones del
tipo si-no que es toda una amalgama de contrastes y contradicciones. Para enriquecer la

estructura del conocimiento, se requiere una fuerte actitud de tolerancia.

De toda la materia prima para crear capital intelectual, la informacién es la més crucial por
su significado intrinseco y como herramienta para usar de manera mas eficiente otros
recursos, es por ello que nuestra época ha sido llamada “la era de la sobreinformacién”.

La informacion es la materia prima. El conocimiento es el producto terminado. Por
conocimiento se entiende “informacién procesada” o aquello a lo que se le ha afiadido
valor, donde antes no habfa. Aunque el mundo actual se observe una cantidad cada vez
mayor de informacién de ninguna manera hay un aumento similar en el conocimiento. Es
una necesidad del mundo actual, afiadir cada vez mds conocimiento o capital intelectual al

Universo. Luigi Valdés, 1995.Vol. 3 P. 49.

Existe una conexion entre la generacién de la informacién y la libertad. Una alimenta a la
otra y viceversa. En términos sociales y politicos, la libertad (facultad de obrar de una
manera y de otra, y de no obrar) y la democracia (doctrina favorable a la intervencion de la
comunidad en la toma de decisiones), generan informacién y conocimiento. En un mundo
de constantes intercambios de mercancias, arte, etc., la informacién se vuelve mds y mds

importante y diversificada. Curiosamente, entre mas y mds globalizacién haya, mds y mds
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fraccionado serd el mundo por el aumento del flujo de la informacién. Con el tiempo, los

mercados no serdn unidos, sino mds complejos.

Las cosas se vuelven naturalmente mds diversas, no menos. La demanda de conocimiento
es enorme y acelerada, en parte porque mucha de la capacidad intelectual es desperdiciada
en el intento de formular una simple “teorfa de todo”. El valor de las teorias unificadoras
en un mundo que cada vez es menos unido es, evidentemente limitado. Pero a pesar del
crecimiento de la informacién, la libertad y la diversidad, es posible enriquecer el capital
intelectual. El truco es romper las mds populares y erréneas ideas de control y adoptar un

conjunto inusual y poderoso de nuevas actitudes.

El intelecto tiene muchos problemas hoy en dia en determinar qué hechos son recalmente

hechos, y en hacer una adecuada interpretacién de ellos.

El problema actualmente reside en saber qué canales de informacién debemos encender y
cudles apagar, ya que la informacién rdpidamente inunda el medio. El peor error es tratar
de digerir todo. Conseguir la mayor informacié;l sobre algo, no significa tener
conocimiento sobre ese algo. Un incremento en el capital intelectual se da no sélo

limitando las fuentes propias de informacién, sino también procesandola.

La vida promueve a la propia vida. Sin la vida, los esquemas de la informacién van
disminuyendo y desorganizdndose. La sola presencia de la vida revierte el decaimiento.
Durante la vida, los patrones vivos de la informacién se vuelven cada vez mads
desorganizados. En formas simples de vida animal esto se llama crecimiento biolégico. En
formas avanzadas, el movimiento hacia una mayor organizacién se llama acumulacién de

conocimiento o de capital intelectual.

Las empresas deben intentar medir su propio capital intelectual y hacerlo de tal manera que
puedan llevar a su desarrollo y a su adecuada asociacién con resultados monetarios. Es
preciso pensar acerca de los factores clave en los que el conocimiento afecta las ganancias
de una empresa. Asi como comenzar a medir la tasa de aprendizaje en ella.
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Independientemente de la manera en que lo midamos, el capital intelectual es de valor
cuando se desarrolla y enriquece nuestra empresa, no cuando la mantiene estable, y menos

cuando decrece.

Un elemento importante del capital intelectual son las actitudes, ya que en muchas
ocasiones la manera de motivar el desarrollo del capital intelectual no serd exclusivo de

mads dinero o de mds computadores sino de “mejores relaciones humanas.”

El objetivo del capital intelectual no es cambiar la cultura del ser humano, sino abrir
opciones para que los individuos desarrollen su intelecto. De hecho, para que los
individuos cambien, ningdn cambio se les pide de acuerdo a la cultura: tenemos la completa
libertad de seleccionar cualquier actitud que podamos nombrar. El tipo de pensamiento que |

resulta de los cambios es el pensamiento independiente.

El pensamiento independiente requiere un acceso directo a la evidencia, una seleccién
deliberada de los excedentes y una total posesién de la interpretacién. Una visién del
mundo dependerd poderosamente de las contribuciones que hagan un grupo de expertos,

pero serd juntado, sinergizado y revalorizado solamente por el individuo.

El individuo debe buscar sus propios puntos de vista en todo lo que impacta, lo cual puede
ser visto por otras personas como amateurismo. Sin embargo, en términos de nuestro éxito

empresarial y profesional, ésto es lo que buscamos.

El Capital Intelectual no puede ser producido o demandado, o generado simplemente por
apoyarle con grandes cantidades de dinero, ni siquiera poniendo “un montén de mentes

prodigiosas” a trabajar juntas. El capital intelectual est4 en el individuo.
El valor agregado acumulado producido por un grupo de gente, en términos de bienes

materiales, crece rapidamente cuando los individuos no son controlados centralmente, sino

que son libres de competir y cooperar entre ellos.

119



En la medida que el valor se acumula, es gradualmente distribuido mds alld de su origen, y
no se puede establecer un limite tedrico a este proceso. Si un tipo de energia se reduce, otra

la sustituird, si es que se cuenta con el suficiente capital intelectual para hacerlo.

Las ideas se forman dentro de la mente de un individuo. Un comité no las tiene como tal;
los miembros particulares del mismos son los que las producen y las exponen para su
andlisis y elaboracién. Un comité no genera ideas a menos que uno de sus miembros las

origine.

El intelecto humano se beneficia al intercambiar sus ideas con otras mentes, de hecho,
probablemente no hay mayor influencia en la vida mental de una persona, que las
opiniones, objeciones y criticas de otra persona. En nuestra vida formamos cadenas o |
redes de personas que nos ayudan a crecer intelectualmente, comenzamos con nuestra
familia, luego nuestra escuela y después nuestra empresa. Todos ellos son parte de nuestras
redes.

Una caracteristica central del capital intelectual es que se recibe mds de él, si uno se
concentra en darlo. Se funciona mejor en una red o cadena si se trabaja no como generador
de ideas, sino como conductor de las mismas. Uno de los grandes retos de las empresas,
que basan su futuro en el desarrollo del capital intelectual radica en su estructuracién y en

su enfoque.

Cada dia que pasa el personal de la empresa estin aumentando su conocimiento y su
experiencia. Algunos en una minima proporcién y otros en una mayor. Cada problema que
se presenta y se resuelve, puede representar una experiencia acumulada, cada contacto con
el cliente puede generar un nuevo conocimiento sobre €l, cada curso de capacitacién genera
nueva informacioén, etc., pero la pregunta fundamental es: ;tiene la empresa caminos
formales para compartir y aplicar cada nuevo conocimiento?. La mayoria de las empresas

no los tiene:
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— Cuantas veces un buen trabajador renuncia o se jubila y se lleva consigo todo el
conocimiento acumulado y a la empresa no le deja nada.

— Cudntas veces los problemas se vuelven repetitivos porque la solucién no se
comparte y tampoco se documenta.

— Cudntas veces la informacion no se automatiza y se pierden oportunidades valiosas

en el mercado.

Para poder aprovechar el capital intelectual de la empresa se tiene que: Luigi Valdés, 1995.Vol. 3 P.

81.

— Estructurar.
— Capitalizar.

— Sistematizar.

Para estructurar el capital intelectual se le tiene que ofrecer al personal caminos formales
para poder aplicar sus conocimientos. Una de las grandes frustraciones de cualquier
trabajador en cualquier empresa, es el hecho de recibir una serie de herramientas para
mejorar su creatividad, metodologias para resolver problemas, cursos de motivacién, etc., y
después darse cuenta que no tiene caminos formales para aplicar estos conocimientos y que
cada idea que €l tiene y que quiere aplicar se ve reprimida por su superior. Tan importante

es darle al personal diferentes habilidades para desempefiar mejor su labor y para aumentar

su creatividad, como caminos formales para aplicarlas:

— Equipos de mejora continua.
— Grupos de trabajo por proyecto.
— Reuniones de expertos.

— Buz6n de sugerencias.
Se tienen que romper todas las barreras, las jerarquias y los obsticulos que impidan la

implementacién de las nuevas ideas y crear una cultura corporativa que le permita a los

conocimientos fluir libremente.
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Para capitalizar el capital intelectual cada uno de los miembros de la organizacién tiene
que tener muy claro hacia dénde va la empresa (la vision), cudl es su funcidn y su papel
dentro de esta vision (mision) y qué espera el cliente de su trabajo y en donde €l le da valor

(qué quiere el cliente y qué es importante para €l). El secreto radica en que el personal

oriente correctamente sus esfuerzos.

Para sistematizar el capital intelectual se necesita disefiar medios efectivos para que el

conocimiento se comparta y se difunda:

— La modificacién o cualquier cambio por minimo que sea al proceso, tiene que

documentarse y asimilarse en toda la organizacién.

— Intercambiar y cruzar informacién de las minutas y los reportes de los distintos
equipos de trabajo.

— La conexion en red del equipo de cémputo.

— Reuniones de trabajo para el intercambio de experiencias.

— EI registro de las experiencias de los clientes con los productos y servicios de la
compaiiia.

— El desarrollo, la estandarizacién y la diseminacién de nuevas formas de trabajar, de

nuevas técnicas para resolver problemas, etc.

El éxito va a depender de hacer disponibles los activos intelectuales generados por la

empresa a todo el personal y de aprovechar cada nueva experiencia en beneficio de los

integrantes de la organizacion.

La velocidad con que los individuos y las organizaciones aprenden puede convertirse en la
Gnica ventaja sostenible que pueda generar una empresa. Para el desarrollo del capital
intelectual tan importante es aprender, como, cémo aprender. El capital intelectual también

se va desgastando con el tiempo y requiere ser mantenido y actualizado constantemente,
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El Capital Intelectual y la Generacién de Valor Agregado para el Cliente.

En términos de negocios, una de las manifestaciones actuales mas importantes para las

empresas es la generacion de valor agregado por conocimiento para el cliente. Luigi Valdes,
1995.Vol. 3 P. 34.

La generacién de valor agregado por conocimiento son “todas las ideas, sugerencias y
cambios propuestos por el personal de la empresa, orientados a mejorar los productos y
servicios que le ofrecemos al cliente y que por consiguiente aumentan su lealtad hacia

nuestra empresa y mejoran nuestra rentabilidad en el mercado.”

El capital intelectual traducido como valor agregado generado con base en el conocimiento
puede sustituir a los factores tradicionales de produccién: tierra, trabajo y capital. Las
materias primas y los materiales de envase que anteriormente en su conjunto representaban
el producto a vender, ahora sélo actian como contenedores o transportadores del
conocimiento y de la inteligencia producidos por el personal de la empresa.

Actualmente, la tendencia en el mundo de los negocios estd enfocada a la venta de material
intelectual (componente intangible adicionado al producto o servicio, derivado del
conocimiento generado por la empresa que le da un valor superior al cliente), dentro de los

productos y servicios que ofrecen las empresas.

Para poder expresar los beneficios del valor agregado generado por la inteligencia y por el
conocimiento de los colaboradores de la empresa, desarrollemos una pequefia férmula que

ilustrara algunas variables que es importante considerar: Luigi Valdés, 1995.Vol. 3 P. 85.

VALOR PARA EL CLIENTE = (CONOCIMIENTO ADICIONADO + PERCEPECION DEL
CLIENTE + CICLO DE VIDA) / PRECIO
SUBJETIVO

— Valor para el Cliente: es el conjunto de beneficios adicionados a los productos y

servicios, que en conjunto forman un paquete atractivo para el cliente.
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Conocimiento Adicionado: es toda la inteligencia adicionada al producto o servicio
y que puede expresarse en funcionalidad, confiabilidad, grado de informacién,
oportunidad, etc. Y ademds, lo diferencia de la competencia.

Percepcion del Cliente: es la sensacion que experimenta un cliente después de
recibir un producto o servicio. Esta percepcién se forma cuando el cliente evalda el
paquete de beneficios que le ofrece la empresa, lo compara con los productos y
servicios que ofrece la compOetencia, determina la relacién costo/beneficios y emite
un juicio de valor.

Ciclo de Vida: es el tiempo que puede permanecer un producto o servicio en un
nivel superior dentro del mercado. El ciclo de vida termina cuando aparece un
producto o servicio mejorado, con mayor valor agregado, o cuando aparece una
nueva generacion de satisfactores y declara obsoleta la anterior.

Precio Subjetivo: es la cantidad de dinero que la empresa le fija a su producto y
servicio y que el cliente estd dispuesto a pagar. Se incluye la palabra subjetivo, ya
que el precio de venta no tiene relacién con los costos de produccién de dichos
productos o servicios. El precio final del producto o servicios estd mas enfocado a
tasar el conocimiento agregado, la percepcién del cliente y la oportunidad del

mercado, que en los costos directos elaborados.

RESULTADOS DE LA REVISION DE LA LITERATURA.

La Revolucion del conocimiento.

La revolucién del conocimiento consiste en el aprovechamiento del elemento humano en

cuanto a su formacién profesional y académica, pero sobre todo al reconocimiento de su

talento, de su experiencia, de su creatividad y de sus conocimientos sobre el trabajo en la

organizacién. Es tiempo de reconocer y valorar que el ser humano es el tnico capaz de

conocer, pensar y decidir haciendo uso de su libre albedrio. Reyes, Entomo 160, 2001 P. 16.

El movimiento de nuevos productos impulsados por la notable mejora de las posibilidades

de los materiales, estdi cambiando y confundiendo la economia, porque mientras las
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posibilidades del producto y la calidad estdn aumentando con rapidez, el precio de esos
productos disminuye o se mantiene estable. Esto revoluciona a la empresa, quienes se ven
presionadas a introducir nuevos productos que ofrezcan mejoras posibilidades y mayor
calidad a un mejor precio. Es por ello que se debe empezar con la asercion de que lo que

necesitamos son procesos de alto desempenio. . Reyes, Entomo 160, 2001 P. 16.

Eso significa que los individuos deben hacer mayores componentes del trabajo que ha de
llevarse a cabo y no fragmentos aislados. Esos trabajos mayores necesitan individuos mas
sofisticados, necesitamos personas que no estén concentradas en una tarea determinada o
una actividad aislada sino en un resultado, este resultado es consecuencia de un proceso, no

de una tarea individual, sino un conjunto de tareas.

Asi, el directivo se convierte en un entrenador y no en un supervisor; alguien que da
consejos, apoya, facilita y capacita a los miembros del equipo para que hagan su trabajo.
En la clase de entorno que estamos desarrollando, el trabajo real, la destreza, el valor

agregado estén en el trabajo que estdn llevando a cabo los equipos de profesionales. Reyes,
Entorno 160 2001 P. 16.

Por ello, nos atrevemos a afirmar, si se tiene el talento y la capacidad de influir en otros,
uno se convierte en directivo, si no es asi, se queda con la especialidad y se hace lo que sale

mejor, aprendo mds y se hard mejor las cosas.

Entonces, el concepto tradicional de administracién estd llegando al final del camino. La
nocion de administracién como idea significativa en si, y como una parte importante de la
organizacién es obsoleta. La organizacién estard compuesta por creadores del valor
agregado, los que hace el trabajo real, los entrenadores o facilitadores y los lideres que

dirigen la organizacion.

Eli Goldratt nos dice que los procesos de pensamiento también pueden aplicarse a la
mercadotecnia, y asi, si se quiere ser competitivo, es mejor concentrarnos en la percepcién

del valor del mercado.
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Por ello se debe acabar con la suposicion de que la manera de incrementar las utilidades es
reduciendo costos, en su lugar se debe aprender a concentrarse en incrementar el valor
agregado, aprendiendo a construir e implementando ofertas dando a los clientes lo que

necesitan.
Estrategia de Mercados en el siglo XXI.

Muy pocas personas han tomado conciencia del momento histérico en el que estamos
viviendo; nos referimos concretamente al ritmo vertiginoso con el que los mercados de
consumo han estado cambiando y por consecuencia nosotros como consumidores y

protagonistas de metamorfosis.

Alvin Toffler emple6 la palabra “desmasificacién” en uno de sus articulos. Toffler, un
publicista destacado por su genial visién de los negocios, describe en forma por demds
ilustrativa cémo y por qué la sociedad de masas creada por la revolucién industrial, se estd

fragmentando mds y mds para convertirse y afianzarse en una sociedad de nichos. Reyes,

Entorno 163 2001 P. 36.

= Quizds el ejemplo mds dréstico nos lo haya dado a finales del 2000 General Motors,
cuando anuncié sus planes para construir la planta para producir los automéviles
Saturn; y en la cual, virtualmente cada auto habrd de ser fabricado sobre pedido por
robots dirigidos por computadora, de acuerdo con el disefio y caracteristicas muy

especificas de su futuro duefio.

— Cuando Coca Cola se vié obligada a acatar las protestas del piblico, y poner
nuevamente a la venta su sabor tradicional bajo el nombre de Coca-Cola Classic,
pero sin dejar de ofrecer la nueva Coke; lo que hizo fue segmentar ain més ese
mercado ya muy fragmentado de los refrescos embotellados. Las marcas que ahora
la compaiifa ofrece al mercado son: Coca-Cola Light, Classic, Coke, Tab, Caffeine-
Free Coke, Cherry Coke, Fresca, Manzana Lift, Fanta, Senzao.... y no sabemos cual

serd la proxima. ;y por qué no? Entre mayor sea el nimero de productos que
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alguien pueda ofrecer al mercado, mayor serd también la cantidad de consumidores

que podra atraer.

Lo mismo estd sucediendo con las preferencias de los televidentes, los grandes
emporios del entretenimiento han seguido los pasos de la cultura de nichos.
Discovery Channel lanza sus programaciones especiales Travel & Adventure y
Discovery Health; dos conceptos que subdividen el contenido de la idea principal y
que se anexan a la oferta de Discoveryt Kids y Animal Planet. Por su lado Turner
presenta Boomerang un canal que extraec de Cartén Network toda la filmoteca y
produccion de Hanna Barbera y sus tiras cldsicas, dejando a Cartén con todas las
caricaturas de reciente manufactura. HBO distribuye sus tres modalidades de

contenido: Este, Oeste y Plus y adicional el concepto Cinemax en versién Este y

Oeste también.

Dentro de algunos afios observaremos canales de peliculas que estarén orientados a
nichos especificos del mercado en donde se ofrezcan canales de terror, accién,
musicales, del viejo oeste o hasta canales que manejen catdlogos de ciertos actores
como: bruce Willis, Jean Claude Van Dame y toda su filmografia; podrén ser

cldsicos y contemporaneos.

Aunque cueste trabajo creerlo, los cafionazos masivos de publicidad que a través de los

medios de comunicacién se lanzaban para impactar al publico; se han convertido en rifles

de precision en donde el disparo debe ser certero y absoluto, la conveniencia y el costo

beneficio son los principales seductores de los consumidores hacia las nuevas marcas que

dia a dia brindan mayores beneficios que en otros tiempos eran simplemente suefios.

Nos guste o no, los mercados e incluso los mismos nichos estin sufriendo cambios

dramdticos. Es posible que todas las medidas que tomemos para hacerles frente no sean

suficientes. Los cambios demogrificos, politicos y sociales, y los acontecimientos

violentos de los ultimos tiempos han asestado un duro golpe a la mercadotecnia de masas y
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a la lealtad a las marcas. Nuestra sociedad es ahora multiopcional y el consumidor

individual es el rey.

Todas las grandes compafifas estdn volviendo la cara hacia el arma secreta del servicio para
poder ser competitivos en esos nichos donde el cliente se da el lujo de seleccionar al mejor
prestador de servicio. La diferencia crucial ya no estd en funcién del producto en si, sino

en toda la oferta de beneficios y valores agregados que conlleva la compra.

No es cuestion de tamafio —de marcas grandes y marcas pequefas-, aunque hay cierto poder
en el hecho de ser grande. Es cuestién de limitar el enfoque. El poder viene de ser

especialista. Ser un gran especialista es ain mejor que ser un pequefio especialista. Reyes,

Entorno 163 2001 P. 36.

Conceptualmente, cuanto mds grande es el mercado, mds especializados debemos ser para
poder tener €xito. Como los negocios son cada vez mds globales, debemos limitar nuestro
enfoque a un segmento especificado del mercado global. Y llevandolo mds lejos, debemos
tratar de tener en la mente una sola palabra. Las percépciones son lo que realmente hacen

que uno gane o pierda en la mente del cliente o futuro cliente. Reyes, Entomo 163 2001 P, 36.

La empresa gana si masifica o concentra sus fuerzas, los puntos esenciales es el enfoque y
el predecir el futuro, ya que una buena jugada de mercadotecnia tiende a basarse en una
prediccion del futuro. Por esa razén las compaiiias telefénicas estdn entrando en el cable, y
las companias del cable estdn entrando en el negocio de la telefonfa. Y las compaiifas de
entretenimiento estdn entrando en la televisién y las compaiifas de computadores estin

entrando en las comunicaciones. Reyes, Entorno 163 2001 P. 37.

Con el tiempo, lo que parece ser un solo mercado se convierte en dos mercados, después en
tres, después en mds. El poder de la mercadotecnia reside en la especializacién. El poder
no estd en serlo todo para todo el mundo. Los mercados van a dividirse, no van a
converger, por ello en la medida en que el mundo se vuelva mds competitivo, la
mercadotecnia serd cada vez mds dificil, es entonces cuando los altos directivos, y todo el

personal deben involucrarse en el proceso.
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CAPITULO IV.
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

ANTECEDENTES

Nuestra investigacion consistird en realizar una seria de estudios descriptivos, es decir, en
describir situaciones y eventos, especificando las principales propiedades de éstos, asi
como las evaluaciones en diversos aspectos o dimensiones de nuestro tema, expresado en
numeros, este método nos brinda la posibilidad de predecir nuevos resultados con nuestro

nuevo modelo y comparar con indicadores anteriores.

La investigacion comprenderd también algin estudio correlacional, que nos permitird saber
como puede comportarse un concepto o variable conociendo el comportamiento de otras
variables relacionadas. Este método lo aplicaremos principalmente, en cuanto al
comportamiento organizacional del departamento de mercadeo de las empresas

michoacanas.

La investigacidén-accién nos dotard de un cardcter dindmico, sistémico a través de la
participacion de sujetos como eje y motor del desarrollo organizacional. Lograremos
obtener resultados a corto y mediano plazo, incrementando la eficiencia y elevacién de la

calidad en procesos ya establecidos.

La consultoria integral colaborativa, permitira a la organizacién una capacidad de cambio
no s6lo ante los problemas y necesidades presentes, sino también para mantener en el
futuro el espiritu renovador, imprescindibles para alcanzar la eficiencia y mantenerla en

forma permanente.
Método de interaccion, basado en el principio de que dos cerebros piensan mas que uno. Es

un método para aprovechar mejor las reuniones de trabajo, logrando la integracién del

grupo, fomentando la creatividad, logrando el consenso y resolviendo los problemas.
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Método cientifico, planteando el problema, sus objetivos, las preguntas de investigacién,
Justificacion del estudio y los tipos de investigacion: explorativa, descriptiva, correlacional,
explicativa, no experimental, experimental, de encuestas, elaboracién del reporte de
investigacion, planteamiento de nuevos problemas (examen del problema planteado,
andlisis de variables y sus relaciones, marco de referencia formado por las variables, de los
cnlaces entre las variables se establece la hipétesis principal, se averiguan las
consecuencias particulares que pueden ser verificadas, se establecen las predicciones con
apoyo en la hipétesis, verificacién de resultados, practica del experimento, ordenar,
clasificar, analizar, comparar, reducir e interpretar los datos registrados), determinacién de
enlaces y practica de inferencias, demostracién rigurosa de la hipétesis, punto débiles,

fuertes y posibles alcances de la hipétesis.

Finalmente, se aplicardn algunos estudios explicativos, los cuales van mas alld de la
descripcion de conceptos, estd dirigido a responder a las causas de los eventos sociales que

nos atafien.

IDEA Y CONCEPTO DE INVESTIGACION.

El vocablo investigar viene del latin investigare, que quiere decir desarrollar actividades
con el objetivo de registrar, indagar o descubrir la verdad. El propésito de la investigacion,

en términos muy generales es agregar algo nuevo a los conocimientos humanos.

Aristételes, al referirse a la investigacién, decfa: Aprender es el més grande de los placeres
no solamente para el filésofo, sino también para el resto de la humanidad, por pequefia que

sea su capacidad para ello. Zomilla Arena 1997. P. 40.

Las investigaciones se originan en ideas. Para iniciar una investigacién siempre se necesita
una idea, todavia no se conoce el substituto de una buena idea. Las ideas constituyen el

primer acercamiento a la realidad que habrd de investigarse.

Existe una gran variedad de fuentes que pueden generar ideas de investigacion, entre las

cuales se pueden mencionar las experiencias individuales, materiales escritos, teorias,
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descubrimientos producto de investigaciones, conversaciones personales, observaciones de

hechos, creencias y atin presentimientos. Hernandez Sampiieri, 1997. P. 4.

La mayoria de las ideas iniciales son vagas y requieren analizarse cuidadosamente para que
sean transformadas en planteamientos mds precisos y estructurados. Para continuar
desarrollando la investigacion es necesario introducirse dentro del drea de conocimiento en

cuestion, a través de otros estudios, investigaciones y trabajos anteriores. Hemsndez Sampiieri,

1997.P. 4.

Es por ello importante mencionar, que la investigacién sigue un proceso para reunir y
analizar los datos que dan la base del conocimiento cientifico. De ahi que, la investigacién,
para ser cientifica, deberd reunir ciertos requisitos que son establecidos a partir de los
principios generales del método cientifico. Por lo tanto, puede considerarse a la
investigacion cientifica como la biisqueda de conocimientos o verdades que permitan
describir, explicar, generalizar y predecir los fenémenos que se producen en la naturaleza y

la sociedad. Zorrilla Arena 1997. P. 41.

HIPOTESIS EN GENERAL.

La hipétesis constituye una herramienta que nos ayuda a ordenar, estructurar y sistematizar
el conocimiento a través de una proposicién “conjunto de palabras, un sujeto y sus atributos
gramaticales, relacionados entre si por un verbo”. Es decir, la hip6tesis implica una serie
de conceptos, juicios y raciocinios tomados de la realidad estudiada, que nos lleva a la

esencia del conocimiento. Zorrilla Arena 1997. P. 107.

Puede considerarse a la hipétesis como un puente entre el conocimiento ya obtenido
(conocimiento verificado) y el conocimiento nuevo (conocimiento por verificar). La

hipétesis es el puente entre conocimiento viejo y conocimiento nuevo.

La hipoétesis cientifica puede desprenderse de dos fuentes: como consecuencia de la
experiencia personal del investigador; o bien por deduccién de resultados ya conocidos.

Sin embargo la relacién entre el cuerpo de teoria y los datos empiricos nos acerca mucho
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mds a dar una respuesta tentativa a la hipétesis formulada en una investigacion. Zomiila Arena

1997. P. 107

Tomemos diversas maneras de expresar lo que se entiende por hipétesis cientifica.

“Son proposiciones referentes a hechos no sometidos, apoyados en el conocimiento
cientifico, susceptibles de ser confrontados con los datos y corregidas por los nuevos

conocimientos.” Martinez, 1997. P. 260.

“Hipoétesis es una proposicién enunciada en el sentido de que propone ciertos hechos o
relaciones que pueden existir pero que todavia no conocemos y no hemos comprobado que

existen.” Arias, 1996. P. 58.

En términos muy generales, entendemos por hipétesis: conjetura o proposicién sujeta a

comprobacion.

Las ideas expresadas acerca de lo que se entiende .por hipétesis cientifica, nos permite
sefalar algunas caracteristicas sobresalientes. La hipGtesis nos ayuda a orientar la
bisqueda de hechos, considerando que un hecho aislado no sirve sino como un dato en el
cuerpo de la ciencia. Nos permite establecer relaciones entre elementos conceptuales y
elementos empiricos. Nos lleva a adquirir nuevos conocimientos, asi como a comprobar

los ya existentes. Zorrilla Arena 1997. P. 109.

Finalmente recalquemos las funciones principales de las hipétesis:

— Son las guias de una investigacion, ya que proporcionan orden y légica al estudio.
Son como los objetos de un plan administrativo. Hemandez Sampiieri, 1997. P. 98.

- Tienen una funcion descriptiva y explicativa, segin sea el caso. Cada vez que una
hipétesis recibe evidencia empirica en su favor o en su contra, nos dice algo acerca
del fenémeno al cual estd asociado o hace referencia. Si la evidencia es en su favor,

la informacién sobre el fendmeno se incrementa; y ain si la evidencia es en su
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contra, se descubrird algo acerca del fenémeno que no se sabia antes. Heméndez Sampiieri,
1997. P. 98.

— Probar teorias, si se aporta evidencia a favor de una. Cuando varias hipétesis de
una teoria reciben evidencia en su favor la teorfa va haciéndose més robusta; y

cuanto mds evidencia haya a favor de aquéllas, mds evidencia habrd a favor de ésta.

Herndndez Sampiieri, 1997. P. 98.
— Sugerir teorias, algunas hipétesis no estdn asociadas con teorfa alguna; pero puede
ocurrir que como resultado de la prueba de una hipétesis, se pueda construir una

teoria o las bases para ésta. Heméndez Sampiieri, 1997. P. 98.

TIPOS DE HIPOTESIS.

Existen varios tipos de hipétesis cientificas.

Para Pardinas la hipétesis se pueden clasificar en alternativas, nula y de trabajo. Las
alternativas son aquellas que nos ayudan a buscar diferentes respuestas a un mismo
problema. La nula es una hipétesis formulada para ser rechazada y la hipétesis de trabajo
es la que proponemos provisionalmente para la investigacion en una etapa anterior al

lanzamiento de la investigacion definitiva. Zomilla Arena 1997. . 110.

Rojas Soriano explica que las hipétesis que se formulan en la investigacién social son de

tres tipos:

Hipdtesis descriptivas que involucran una sola variable. Se caracterizan por sefialar la
presencia de ciertos hechos o fenémenos en la poblacién objeto de estudios. El tinico valor
de estas hipGtesis es probar la existencia de una caracteristica o cualidad en un grupo social
determinado y abrir el camino para sugerir hipétesis que expliquen la presencia de los
fenémenos. La variable estudiada se presenta significativamente en la poblacién objeto de

estudios, utilizando porcentajes, tasas o mediante la observacién directa. Zomilla Arena 1997. P. 110

Hipétesis descriptivas que relacionan dos o mds variables en forma de asociacién o

covarianza. En este tipo de variables un cambio o alteracién en una o mds variables
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independientes va acompafiado de un cambio proporcional, en sentido directo o inverso, en
la variable dependiente, pero la relacién que se establece no es de causalidad. También

recibe el nombre de hipétesis estadistica. Zorrilla Arena 1997. P. 111.

Hip6tesis que relacionan dos o mds variables en términos de dependencia. Estas hipétesis
son de relacion causal y permiten explicar y predecir, con determinados margenes de error,

los procesos sociales. Zorrilia Arena 1997. P. 111.

HIPOTESIS DE TRABAJO.

— La lealtad del cliente se logra atendiendo sus expectativas oportunamente.

— El cliente contrata los servicios por la calidad y no necesariamente por el precio de

los mismos.

— Una empresa que aplica bien su capital intelectual obtiene mayores beneficios que

otras que no lo hacen.

VARIABLES.

Una variable es una propiedad que puede variar (adquirir diversos valores) y cuya variacién
es susceptible de medirse. La variable se aplica a un grupo de personas o objetos, los cuales

pueden adquirir diversos valores respecto a la variable. Roberto Hemandez S. 1997 P. 79.

Las variables son caracteristicas, atributos, rasgos, cualidad o propiedad que se dan en
individuos, grupos u objetos . Las variables son condiciones elementales de la investigacién
y representan dimensiones mensurables con diferentes valores “el significado completo de
la palabra variable, tal como es usado en ciencias sociales, contiene no sélo la connotacién
de aspecto o dimensién” de un fenémeno, sino también la propiedad de estos aspectos o

dimensiones de asumir distintos valores. Zorrilla Arena 1997. P. 1114.
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En ciencias sociales existen diversas clases de variables:

Las variables dicotéomicas “sélo permiten divisién en dos categorias”. Las variables Inter,
son aquellas que hacen comparaciones entre grupos. Las variables intra son aquellas que
pueden estudiar al mismo grupo en diferentes periodos.

La variable independiente condiciona, explica o determina la presencia de otro fenémeno.
La variable independiente es el antecedente o causa de un efecto. “Es aquella que puede

ser manipulada por el investigador.” Zorrilla Arena 1997. P. 115.

La variable dependiente es la conducta o fenémeno que requiere de explicacién o que debe
ser explicado. Es la consecuencia de un antecedente. “Las variables dependientes estdn

confirmadas por los resultados.”

La variable intercurrente o interviniente es aquella que puede aparecer inesperadamente
en una investigacion. Puede llegar a influir sobre la relacion entre la variable dependiente y
la independiente. Su aparicién requiere de un gran control. Sin embargo existen variables
que no pueden ser controladas con precisiéon porque muchas de ellas son desconocidas. Se
pueden seguir dos caminos con las variables intercurrentes o “extrafias”’. El primero,
controlarlas y eliminarlas para que no afecten la relacién entre las variables dependientes e
independientes. El segundo, seria asimilar dicha variables debido a su insistente o

necesaria presencia. Zorilla Arena 1997. P, 117.

El uso de las variables en una investigacion corresponde, ya sea a su descripcién o a su
interrelacion, pues de ellas depende medir los elementos primordiales del proceso de
investigacion. Con lo anterior, se quiere decir que el investigador no es quien decide las
variables que se han de presentar en la investigacién. Por el contrario, el objeto de estudio
es quien determina las variables que intervienen y queda, a la labor del investigador

descubrirlas y determinar su papel. Zorilla Arena 1997. P. 117.
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INDICADORES.

Son instrumentos para medir la eficiencia y los resultados de las diferentes dreas de la
organizacién, contenidos en las variables. Estos los podemos localizar en los manuales de

operacion de cada direccién de la empresa.

Especificamente los indicadores que manejaremos para esta investigacién son los que se

manejan en el drea comercial y que a continuacién detallamos:

No. De quejas: este indicador, nos muestra el total de quejas expresadas por los
suscriptores al personal de cajas en las cuatro oficinas de atencién, también se le suman las

escritas y depositadas en los buzones.

No. De suscriptores: este indicador nos muestra el crecimiento acumulado que se tiene en
un periodo, de ahi se deriva lo facturado y lo ingresado.

No. De suscriptores con servicios adicionales: del nimero total de suscriptores del
servicio bdsico, (canales de la barra bdsica) una minoria tienen contratados diferentes
servicios adicionales, como los superbdsicos, (canales de paquetes) y el internet, (internet

por cable).

Porcentaje de ingresos, de acuerdo a lo presupuestado, es otro de los indicadores que se

manejan en el drea comercial, lo que nos indica si el mercado se comporta como se planed.

Causas de pérdida de suscriptores, nos informan el motivo principal de la pérdida de

suscriptores, para de €sa forma dar una solucién a tiempo.

Productividad en instalaciones, cortes y reconexiones: este indicador nos muestra el
tiempo de respuesta, en estas tres actividades tan importantes en nuestro proceso esencial.
En las instalaciones se coloca el cable coaxial en el domicilio del suscriptor para brindarle

el servicio, en caso de no realizar el pago el suscriptor en la fecha establecida después de
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recibido el servicio, hay una suspensién de éste a través de desconectar el cable que llega a
su domicilio, si atin asi no se registra pago alguno, se procede a retirar totalmente el cable

del domicilio del suscriptor moroso.
CONTRIBUCION A LA SOCIEDAD.

Se pretende con esta investigacién, aportar a la administracién mexicana, una serie de
opiniones sobre nuevas alternativas de accién, en las dreas de administracién y
mercadotecnia, con una prioridad: la acumulacién de capital intelectual, considerando el
entorno de globalizacion en el que la gran mayoria de las empresas se han visto inmersas,
se cree que el papel que en este contexto juega el capital humano, es de suma importancia,

mads atn, si este giro que ha dado esta civilizacion, estd basada en un constante cambio.

Estas alternativas, han sido ya puestas en practica en Telecable Centro Occidente, S.A. de
C.V. y han funcionado bien, por lo que se establece un compromiso en cuanto a la
obtencién de resultados, no importando los constantes y rdpidos cambios de la sociedad, del
permanente desarrollo con un alto indice de crecimiento en todos los aspectos, y que

plantean a cada instante nuevos retos y necesidades.

Lo que se pretende con esta investigacién es que las grandes inquietudes en cuanto a la
definicion de valores 'y visién, la gestién de personal y de riesgos, la adaptacién a
MERCADOS alterados y la evaluacion de los conductos de ventas y de la composicién de
la cartera de clientes que adquiere mds importancia a medida que se intensifica la
competencia, y se globaliza la economia, tengan una posible solucién a través de un

modelo.

Este modelo debe adaptarse a nuestra cultura empresarial (empresas mexicanas en su
mayoria familiares) y que sus resultados sean evidentes (premios estatales y nacionales,
pero sobre toda la satisfaccién del cliente), proporcionen formas para nuevas técnicas
administrativas (las cuales sean impartidas en las universidades publicas y privadas, que

hasta el momento no se han preocupado por los adelantos de la administracién y sélo
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manejan conceptos tradicionalistas de literatura extranjera ), aseguren la mejora continua y
desarrollen el capital intelectual ( a través del resurgimiento de la consultaria integral

profesional).

En esta investigacion se implementard un modelo de mercadotecnia con indicadores
especificos para medir avances y dar seguimiento en la administracién de proyectos de este
tipo, que permitird desarrollar una cultura organizacional orientados al cliente, con vista a
optimizar los recursos involucrados y sobre todo proporcionar un valor agregado a los

servicios que se ofrecen.
PRESENTACION Y DESARROLLO DE LOS INSTRUMENTOS DE PRUEBA.
Dentro de esta investigacion se desarrollaron varios estudios para conocer diferentes

situaciones de la administracion de la empresa y hemos seleccionados los que

consideramos, pueden ayudar a probar las hipétesis planteadas:

— Estudio de atencion a clientes.
— Estudio de suscriptores que se han dado de baja.
— Estudio de mercado de la competencia.

— Estudio del ambiente de trabajo.

1.- Estudio de atencion a clientes:

Se desarroll6 una encuesta que contiene preguntas para conocer aspectos relacionados con

las preferencias, necesidades de los suscriptores, e imagen que tiene la empresa.

El estudio estd compuesto, por los objetivos, la metodologia para la aplicacién, la barra de

canales, los resultados de estudio y conclusiones.
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Objetivos de la encuesta:

— Conocer el orden de preferencia de los canales.
— Identificar el canal favorito de los suscriptores.
— Definir la preferencia de los suscriptores por canales no integrados en la barra.
— Ratificar la imagen de la empresa ante los suscriptores.
— Obtener informacién para mercadotecnia.
— Saber si los medios de informacién de la programacién son efectivos.
— Establecer la eficiencia de las diferentes dreas ante el suscriptor.
— Captar comentarios y sugerencias de los suscriptores.
— Sobre la competencia:
o Conocer nuestras fortalezas y las de ellos.
o Conocer nuestras debilidades y las de ellos.
o Conocer nuestras amenazas y las de ellos.
o Conocer nuestras oportunidades y las de ellos.

— Hacer estudio sobre los servicios dados de baja.

La metodologia para la aplicacion de la encuesta:

— Disefio del formato.

— Capacitacion del personal.

— Aplicacién de 50 encuestas piloto.

— Validacién del formato.

— Calculo del tamaiio de la muestra.

— Se consideraron los gustos a nivel familiar no de la persona que contesté la

encuesta.
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El cdlculo del tamafio de la muestra se llevo a cabo a través de la siguiente férmula:

N =Npg/ (N - 1) + (pg)) = 400

Donde p = 0.56306 tabla estadistica
B =0.05 error permisible
Q =0.4694 cantidad
D =B2/4

Los resultados y las conclusiones se analizan mds adelante.

2.- Estudio de suscriptores que se han dado de baja.

Para este estudio se calcul la muestra de acuerdo a 71000 bajas que se tienen registradas a
partir de 1984, a través de la férmula anterior, teniendo un total de 617 suscriptores en la
muestra.

3.- Estudio de mercado de la competencia.

Este estudio se desarrolla primeramente con un levantamiento de campo, poste por poste en
el drea de cobertura de la competencia, considerando un total de 250 servicios.
Posteriormente se identifican en nuestra base de datos los posibles nombres y niimeros

telefénicos de los suscriptores de la competencia.

Se inicia la encuesta telefénicamente a la persona que contesta en ese domicilio en

particular, siendo 30 el tamaiio de la muestra.

4.- Estudio del ambiente de trabajo.

Para la medicion de esta variable cualitativa elaboramos una encuesta que contiene los

objetivos y 13 aspectos como base de la investigacion.
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Objetivos:

— Determinar el grado de conocimiento de los trabajadores respecto a la estructura
organizacional.

— Determinar la percepcion de los trabajadores respecto a sus jefes.

— Determinar el grado de satisfaccion en el trabajo.

— Conocer si las condiciones fisicas del lugar de trabajo son satisfactorias.

La encuesta fue validada por el comité de calidad que es el grupo gerencial del primer nivel
de la empresa. Para obtener respuestas més veraces de los trabajadores se establecié una
metodologia de aplicacién que llevara entre otras cosas un estricto nivel de
confidencialidad tanto del personal de linea como para los niveles directivos. Por esta

razon cada director de drea selecciond un directivo que hiciera la encuesta en su drea.

VALIDACION DE LOS INSTRUMENTOS DE PRUEBA.

Aunque uno no puede en el verdadero sentido validar un instrumento de prueba, uno puede
trabajar para manejar intentos de aplicacién para validarlo. Cook and Cambell, 1979, p. 37. Los
intentos de aplicacién para este esfuerzo de examen de investigacién, son conexos para
disefhar y conformar vilidamente las preguntas de la encuesta, validez, estadistica y validez

externa Cook and Cambell, 1979, p. 38.

La validez de un cuestionario ademds es concerniente en que sea o no el tipo de
informacion que el investigador determiné para medir. Como Scott sefialé: “La precision
en este sentido es generalmente llamada validez y podria ser medida por comparacién de la
investigacion con hechos conocidos. Desgraciadamente, si los hechos fueron conocidos no
hay base para realizar las preguntas, por esta razon los estudios de validez de cuestionarios

SON raros’ Bertie and Anderson, 1974, P. 13.
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La confiabilidad es también un interés y es considerada para ser “la estabilidad sobre el
tiempo de respuesta de los cuestionarios “Bertic and Anderson, 1974, P. 13. Una definicion adicional
de confiabilidad es presentada en esta referencia: Un cuestionario realmente confiable es

uno que ademds transmite consistentemente el mismo resultado.” Bertie and Anderson, 1974, P. 13.
Revision experta de los formatos del instrumento de prueba.

Un grupo de reconocidos expertos en el drea de la investigacién fue seleccionado para
revisar la metodologia de la investigacion y el instrumento de prueba para una validez
satisfactoria, donde incluimos a: consultores de mejoras de calidad, cada experto fue
proveido con una copia del instrumento de prueba propuesto. De esta revisién de los
expertos se recibieron numerosas recomendaciones y criticas que soportaron y mejoraron el

juicio del instrumento de prueba.

APLICACION DE LOS INSTRUMENTOS DE PRUEBA.

Después de la incorporacién de las recomendaciones de los expertos que revisaron el
estudio y las mejoras recibidas de varios miembros del comité de investigacion, la version
definitiva de los instrumentos de prueba se completd y se incluyd en el estudio. Se

aplicaron las encuestas relativas a la medicion del ambiente de trabajo en la empresa sujeto

del estudio asi como el estudio del mercado a los suscriptores de Morelia.
Interpretacion y analisis de la informacion de los instrumentos de prueba.
1.- Estudio de mercado de atencion al cliente.

Esta informacion la estamos presentando en el Anexo “1”. La encuesta utilizada para el

presente intento de investigacion a fin de conocer las preferencias de los suscriptores:
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1.- {Qué lugar ocupa dentro de la familia?
Nos indicard si pudiera haber alguna preferencia, aunque se le pide informe del

sentir familiar y no el individual.

2.- ;Qué integrantes de su familia ven mds tiempo televisién?
De esta forma también se podrd detectar cierto inclinacién hacia alguna preferencia,
también descubriremos, cudl es el mayor segmento al que deben dirigirse nuestras

promociones y el papel que juega en la decision de compra.

3.- (Cudl es su canal favorito?
De esta forma analizaremos las preferencias de nuestros suscriptores, para modificar
en dado caso la barra de canales que ofrecemos. Esta pregunta es de forma

individual y estard de acuerdo al lugar que ocupa en la familia.

4.- Indique los canales que su familia ven con mayor frecuencia.
A diferencia de la pregunta anterior, en ésta el suscriptor puede enunciar varios
canales, la cual también nos arrojard resultados en cuanto lo que se ofrece en la

barra de canales.

5.- (Le gustarfa que se incluyera algtn canal que no estd actualmente en la barra?
Es importante conocer las necesidades de nuestros suscriptores, y qué mejor que

preguntarlo abiertamente.

6.- (Qué calificacion le darfa a los siguientes puntos?
Calidad de sefial: Nos indica si el suscriptor considera la transmisién de buena
calidad y con continuidad. Se examina al departamento de Ingenieria.
Atencion en oficina: Nos indica si el suscriptor considera al personal de oficina,
amable, atento a sus peticiones, rapido, etc. Se examina al departamento comercial.
Atencion telef6nica: Nos indica si el suscriptor considera al personal de atencién

telefnica, amable, atento a sus peticiones, rapido, etc. Se examina al CAS.
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Tiempo de respuesta a sus llamadas en el servicio basico: Nos indica si el suscriptor
considera al personal técnico, amable, atento a sus peticiones, rapido, etc. Se analiza
al Centro de Atencion al Suscriptor.

Atencion en su domicilio: Nos indica si el suscriptor considera al personal técnico,
amable, atento a sus peticiones, rdpido, etc. Se analiza a los departamentos de Cas,
técnico y de internet.

Programacién de los canales: Nos indica si la programacién de los canales la
consideran adecuadas y de acuerdo a sus expectativas.

Servicio de aviso y cobro en su domicilio: Nos indica si el suscriptor considera al
personal técnico, amable, atento a sus peticiones, rdpido, etc. Se analiza al

departamento de promotoria.

.- {Por qué razén contraté nuestro servicio de cable?
El andlisis de esta pregunta nos indicard qué determinante lleva a las personas a
contratar el servicio, y de esta forma conocer nuestras fortalezas ante la
competencia. El nimero de canales, la programacién, por entretenimiento, precio,

Servicio y otros.

8.- Usted cree que el precio de nuestro servicio es:
Confirmaremos que el precio de nuestro servicio es accesible, y lo que menos

interesa a los suscriptores.

9.- (Alguna sugerencia que a su juicio nos permita mejorar nuestro servicio?
Pregunta abierta, que sugiere al suscriptor a comentar algunos puntos que a su juicio

pueden mejorarse o agregar valor a nuestro servicio.
10.- ;Algin otro comentario?

Pregunta abierta que da opcién al suscriptor expresar alguna queja en particular, o

algunas sugerencias de mejora.

144



2.- Estudio de suscriptores que han cancelado su servicio.

1.- (Por qué motivo dio de baja el servicio?

Pregunta abierta, para conocer las miltiples razones por las que se ha perdido al

cliente.

2.- (Le gustaria volver con nosotros?

Pregunta abierta para conocer si ha cambiado la situacién, por la que en el pasado

tomaron la decision de cambiarse.

3.- { Por qué motivo si 0 no regresaria?

Con esta pregunta abierta conocemos de forma directa cudl es nuestra debilidad, y
cual podemos considerar una fortaleza y/o oportunidades, segin la percepcién del

cliente.

4.- ;Conoce las tarifas de nuestro servicio?

T

Pregunta que nos indica, si la poblacién considera si el servicio es competitivo en el

mercado.

5.- (Conoce la barra de canales?

Pregunta que nos indica y da la posibilidad de promover nuestro servicio.

6.- {Desea que hagamos una visita personal?

Esta pregunta abre la posibilidad de recuperar a este cliente.

3.- Estudio de suscriptores que han contratado con la competencia.

1.- {Tuvo servicio con nosotros?

La respuesta de esta pregunta nos indicard qué porcentaje de los suscriptores de la

competencia han sido arrebatados de nuestro sistema.
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2.- (Por qué se cambi6 a la competencia?
De los suscriptores que estaban en Telecable Centro Occidente, qué los motivé a
cambiarse al nuevo sistema. Encontraremos mds de nuestras debilidades vy

amenazas.

3.- (Le gustaria volver con nosotros?

Esta pregunta abre la posibilidad de que estos suscriptores regresen con nosotros.

4.- (Por qué motivo no regresaria?

La respuesta a esta pregunta nos indicaria nueva y claramente nuestras debilidades.

5.- {Desea que le hagamos una visita personal?

Esta pregunta abre la posibilidad de recuperar a este cliente.

4.- Ambiente de trabajo.

Los objetivos de esta encuesta son:

— Determinar el grado de conocimiento de los trabajadores respecto a la estructura
organizacional.

— Determinar la percepcién de los trabajadores respecto a sus jefes.

— Determinar el grado de satisfaccion en el trabajo.

— Conocer si las condiciones fisicas del lugar de trabajo son satisfactorias.
La metodologia de aplicacion de esta encuesta es:
— Cuestionarios aplicados por director escogido por el titular del departamento.
— Cuestionarios llenados en forma confidencial y entregado en sobre cerrado al

director que practica la encuesta.

— Tabulacién de resultados por director escogido.
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1.- Relacién con su jefe.
Esta pregunta pretende dar a conocer el ambiente laboral dentro de cada

departamento.

2.- ,Conoce el organigrama de su drea de trabajo?
Con esta pregunta se espera conocer si el trabajador conoce la estructura

organizacional, por lo menos la de su drea.

3.- Las instrucciones de trabajo para realizar tus actividades son:
La respuesta a esta pregunta nos indicard la habilidad de los coordinadores para

ordenar y la recepcion clara por parte del trabajador.

4.- {Conoces lo que la empresa espera de tu trabajo?

Conoceremos qué tan involucrado estd el personal con la empresa.

5.- (Tienes la confianza suficiente para plantearle los problemas, por graves que sean a tu
jefe?
La respuesta a esta pregunta nos dard indicaciones nuevamente sobre el ambiente

dentro del departamento.

6.- {Cémo catalogas a tu jefe?
La pregunta va dirigida a conocer la imagen que el trabajador tiene del jefe, en
relacion con los aspectos que se mencionan: estricto, razonablemente estricto y

débil.

7.- La pregunta va dirigida a conocer la imagen que el trabajador tiene del jefe, en relacién

con los aspectos que se mencionan: responsable, irresponsable.

8.- Tu jefe sabe defender tus derechos en condiciones justas.
Aqui esperamos establecer el grado de interés que el jefe tiene por sus subordinados

asi como el liderazgo que ejerce.
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9.- Con relacion a lo que haces, consideras que el salario es:

Nos interesa saber la opinién del trabajador sobre esta relacién.

10.- Tu horario de trabajo es:
Con la respuesta de esta pregunta conoceremos si el trabajador estd contento con su

horario de trabajo.

11.- Las condiciones fisicas de tu lugar de trabajo en cuanto a: ventilacién, iluminacidn,
limpieza y comodidad.
Es importante conocer la opinién del colaborador sobre las condiciones fisicas del

lugar donde se tiene que desarrollar.

12.- Te gusta tu trabajo.
La respuesta a esta pregunta nos da la pauta para conocer la buena ubicacién del

trabajador, de acuerdo a sus aptitudes y actitudes.

13.- La relacién con tus compaiieros es:

Conoceremos si el trabajador se ha integrado a un equipo de trabajo.

14.- Toman en cuenta tu opinién para las decisiones en tu departamento:

Es importante trabajar en integracién y no en autocracia.

15.- Comentarios o sugerencias:

RESPUESTAS Y ANALISIS DE DATOS.

El estudio terminado de los instrumentos de prueba fue analizado y supervisado por los
responsables del mismo usando los criterios establecidos en los capitulos anteriores. Donde
hubo dudas se aclararon por teléfono o en forma personal para efectos de verificaciéon. En
los anexos 1, 2 y 3 aparecen los resultados pormenorizados de cada una de las encuestas

efectuadas.
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1.- Estudio de mercado.

1.- Lugar que ocupa el entrevistado dentro de la familia.

Padre 27%
Madre 41%
Hijos 25%
Otro 7 %

2.- Integrante de la familia que ve mds tiempo TV.

Padre 17%
Madre 31%
Hijos 48%
Otro 4 %

3.- Canales que se ven con mayor frecuencia:

Azteca 13 228 votos
XEW 200 votos
Discovery channel ’ 163 votos
Animal planet 161 votos
Azteca 7 159 votos

4 .- Calidad de la senal:

Excelente 14%
Buena 67%
Regular 15%
Mala 4 %

5.- Atencidn en oficinas:

Excelente 23%
Buena 65%
Regular 11%
Mala 1 %
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6.- Atencién telefénica:
Excelente
Buena
Regular
Mala

7.- Tiempo de respuesta:
Excelente
Buena
Regular
Mala

8.- Atencién en su domicilio:
Excelente
Buena
Regular
Mala

9.- Programacion:
Excelente
Buena
Regular
Mala

10.- Servicio de cobro y aviso en domicilio:
Excelente
Buena
Regular
Mala

25%
62%
9 %
4 %

13%
64%
17%
6 %

22%
68%
8 %
2%

16%
58%
23%
3%

17%
52%
20%
11%
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11.- Eficiencia de las 4reas evaluadas:

Atencién en campo 90%
Atencion en oficinas 88%
Atencion en teléfono 87%
Sefial 81%
Tiempo de respuesta 77%
Programaci6n 74%
Aviso y cobro en domicilio 69%

12.- Motivo por el que contraté el servicio:

Numero de canales 29%
Programacién 16%
Entretenimiento 27%
Precio 16%
Servicio 10%
Otros 2%

13.- Precio del servicio:

Caro comparado con el servicio 26%
Adecuado comparado con el servicio 69%
Bajo comparado con el servicio 5%

14.- Comentarios y sugerencias de los suscriptores:

Mejorar la imagen 50 votos
Mejorar la programacidn, es repetitiva 32 votos
No subir ]la renta 22 votos
Bajar el precio a los de mayor antigiiedad 19 votos
Anexar mds canales 19 votos
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Conclusiones del estudio:

— La encuesta fue contestada principalmente por las madres, sin embargo quienes mds

disfrutan del servicio son los hijos.

— Los canales que se ven con mayor frecuencia son:
2000 = 1° Canal 2 de Televisa; 2° Discovery Channel; 3° Azteca 13.
2001 =1° Azteca 13; 2° Canal 2 de Televisa; 3° Discovery Channel.

— Los ultimos canales:

2000 = Ultimo TV Hogar; pendltimo EDUSTA; antependltimo ARTS.
2001 =Ultimo TV Hogar; pendltimo EWTN; antepenitltimo EDUSAT.

— El canal Once ocupa el lugar:

2000 = 28°
2001 =41°

— Los otros canales locales ocupan el lugar:
2000 = Canal 13 de Michoacdn 29°; Telemichoacin 42°
2001 = Canal 13 de Michoacdn 38°; Telemichoacan 54°

— La eficiencia de los departamentos, respecto al afio pasado:

Calidad de la sefal:
Atencién en oficinas:
Atencién telefénica:
Tiempo de respuesta:
Atencién en domicilio:

Programacién:

Cobro y aviso en domicilio:

Imagen de la empresa:

afno 2000:
afno 2000:
afio 2000:
ano 2000:
ano 2000:
afio 2000:
afio 2000:
afio 2000:

79%
85%
91%
76%
84%
65%
77%
77%

mejord 2 %
mejord 3 %
bajé6 4%
mejord 1 %
mejord 6 %
mejoré 9 %
baj6 8 %

mejoré 4 %
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2.- Suscriptores que se han dado de baja.

1.- Motivo de baja del servicio:

Econdémico: 19%
Falta de pago: 9 %
Cambio de domicilio: 7 %
Viaja mucho: 7T %
No lo utiliza: 6 %
Cambié a SKY: 5%
No le interesa: 5%
Programacion: 4 %
Es negocio u oficina: 4 %
Cambié a Cablemas: 3%
Otros: 28%

2.- Volveria con nosotros:

Si: 44%
No: 55%
Otra: 1%

3.- Los suscriptores regresarian a Telecable porque:

Es mejor servicio: 44%
Mejor programacion: 37%
Por la variedad de canales: 28%
Por entretenimiento: 24%
Por la promocién: 20%
Otro: 30%
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No regresaria a Telecable porque:

No lo necesitan: 40%
No le interesa por el momento: 34%
Problemas econémicos: 34%
No le gustala TV: 32%
Tiene SKY: 19%
Tiene Cablemads: 16%
Otros: 34%

4.- Estos suscriptores que se dieron de baja, conocen las tarifas de nuestro servicio:
St 64%
No 36%

5.- Estos suscriptores que se dieron de baja, conocen la barra de nuestro servicio:

Si 41%

No 59%
6.- Desea que hagamos una visita personal: 1

Si 7 %

No 93%
Conclusiones:

El motivo econémico es el que mds impacta, pero el porcentaje al que le gustaria volver
con nosotros es semejante a las reactivaciones, es decir, la orden de trabajo que se genera

cuando un suscriptor recontrata su servicio.
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3.- Suscriptores de la competencia.

1.- ; Tuvo servicio con nosotros?
Si
No

2.- (Por qué se cambié a la competencia?
Mais canales
Menor precio
Mejor imagen
Mejor servicio
Mejores promociones

Otros

3.- (Le gustaria volver con nosotros?
St
No

No contestd

4.- ¢(Por qué motivo no regresaria?
Estan contentos
Tienen PSN
No le interesa
Le gustan los canales

Otros

5.- (Desea que le hagamos una visita personal?
Si
No

No contestd

97 %
3%

30%
27%
17%
10%
10%
6 %

7 %
73%
20%

27%
14%
10%
10%
39%

0 %
17%
83%

del 73% que no regresarian
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Conclusiones:

La mayoria de los suscriptores de la competencia han estado suscritos a Telecable, los
cambios de éstos se deben principalmente por la ausencia de canales como el PSN,
principalmente, y otros como el People & Arst, y Telemundo; con los cuales se cuentan
actualmente. Sin embargo la ausencia del Hallmark, TVC vy otros siguen causando

inquietud entre nuestros suscriptores.

Es importante resaltar que el precio no obtuvo el primer puesto en la causa del cambio, atin
cuando hay una ligera diferencia, pero si consideran importante la imagen, servicio y

promocidn de esta nueva empresa respecto a la nuestra.

Estos suscriptores encuestados consideran en su mayorfa no regresar con Telecable, sin
embargo es importante analizar los anexos, estudios que se han llevado posteriormente a

éste.

4.- Resumen de la encuesta sobre el ambiente de trabajo.

1.- Relacién con tu jefe:

Buena 78%
Regular 16%
Mala 3%
No contest6 3%

2.- Conoces el organigrama:

Si 71%
Proporcionalmente 23%
No 6 %
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3.- Instrucciones de trabajo:
Claras
Medianamente claras
Confusas

No contestd

4.- Lo que espera de la empresa:
Si
No

5.- Confianza con tu jefe:
Si
A veces

No

6.- {Como catalogas a tu jefe?
Estricto
Razonablemente estricto
Débil

No contesto

7.- (Tu jefe es responsable?
Responsable
Irresponsable

No contestd

8.- (Sabe defender tus derechos?
Si
A veces
No

No contestd

75%
19%
3%
3 %

58%
42%

58%
35%
7 %

13%
65%
19%
3%

70%
7T %
23%

29%
52%
16%

3%
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9.- ;Como consideras ¢l salario?

Justo 13%
Medio justo 29%
Injusto 48%
No contesté 10%

10.- Horario de trabajo:

Excelente 16%
Adecuado 58%
Regular 16%
Inadecuado 7 %
No contestd 3%

11.- Ventilacién: Numinacién: Limpieza: Comodidad:
Buena 84% T7% 94% 42%
Regular 13% 13% 3% 45%

Mala 3 % 7 % ’ 3% 13%
No contestd 3%

12.- ;Te gusta tu trabajo?
Si 94%

Medianamente 6 %
13.- Relacién con tus compaiieros:
Buena 90%

Regular 10%

14.- ; Toman en cuenta tu opinién?

Si 32%
A veces 52%
No 16%
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Conclusiones:

Esta encuesta se aplicé a 31 empleados de Medio Entertainment, S.A. de C.V., que incluye
los departamentos de noticias, ventas, técnica, master, administracién, produccién de

comerciales, produccién digital, y produccién.

La calificacién de la relacién con tu jefe es de un 77%, la confianza en tu jefe es de un
58%, las instrucciones de trabajo es de un 74% y las opiniones se toman en cuanta en un
32%; por lo que se considerard trabajar fuertemente con los jefes de departamento con

cursos de habilidades gerenciales.

También es importante predicar con el ejemplo ya que al calificar al jefe con un 77% eﬁ
cuanto a su disciplina y con un 71% respecto a su responsabilidad, deja mucho que desear;
pero no contar con una autoridad moral al no saber defender sus derechos, con una
calificacion de 29% es todavia peor.

Es importante dar a conocer el organigrama de la empresa como la del grupo, ya que
obtuvo una calificacién de 71%, asi como es de sensibilizar al personal, para que conozca

lo que espera de ellos la empresa, ya que obtuvo una calificacién de 58%.

La sensibilizacion del personal no cosecha frutos al haber salarios injustos, punto medular
en esta empresa de resolver, al tener una calificacion de 13%, el horario de trabajo es
adecuado en un 74%, siempre y cuando se atienda el punto anterior y lo mds importante

que a la gente le gusta su trabajo 94% y se desenvuelve en un ambiente cordial 90%.
En cuanto a las instalaciones los empleados consideran que existe buena ventilacién y
limpieza (84 y 94), sin embargo la iluminaci6n obtiene un 77% y la comodidad un 42%, ya

que no existe el mobiliario adecuado y la distribucién precisa.

BENEFICIOS.
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En cuanto a los estudios desarrollados podemos resumir los siguientes beneficios, por las

acciones tomadas inmediatamente:

Internos
— Un cambio positivo de la cultura empresarial.
— Desarrollo del departamento de mercadotecnia.
— Desarrollo de habilidades promocionales y publicitarias.
— Mayor conocimiento de la calidad.
— Reduccién de costos por desperdicios y trabajos a destajo.
— Incremento de eficiencia y productividad.
— Satisfaccién del personal en el trabajo.
— Alta utilidad.
— Mejoras en la comunicacion dentro de la organizacién.
— Abhorros financieros.
— Mejor control de la administracién.

— Premio nacional de la PROFECO (anexo 5) -

Externos:
— Calidad mas alta: mayor nimero de canales, continuidad en la sefial.
— Mejor atencién al suscriptor.
— Ventas del mercado mds altas.
— Mejoria en la satisfaccién del cliente.
— Mejoria en el tiempo de respuesta al suscriptor.
— Buena imagen empresarial.
— Instrumento de competitividad.
— Incremento de las acciones de mercado.

— Cumplimiento de las expectativas del cliente.
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CAPITULO V.

ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS DE LA APLICACION DEL
MODELO.

BENEFICIOS DE LA APLICACION DEL MODELO.

Hemos llegado pues, a través de este trabajo desarrollado en equipo, y presentado en el
capitulo anterior, a determinar que el modelo que se ha seguido en Telecable Centro
Occidente, S.A. de C.V., si cumple con los objetivos que nos hemos planteado, y que

puede servir de guia a empresas similares con iguales o mejores resultados.

MODELO PROPUESTO

Sensibilizacion | Modelo de Cambio
|
L 4
Proceso de ' Mercadotecnia. | 1S0'9000. | Registro y
Calidad Total. > ’ —”| Certificacion.
Modelo de Cambio.

Es necesario desarrollar un profundo convencimiento por la necesidad de cambiar, tomando
conciencia de que es el momento de hacer algo, somos nosotros, en donde quiera que
estemos a los que nos toca la transformacion. Debemos cambiar por inconformidad con la
situacion actual prevaleciente, por presiones extranjeras (globalizacién) y por tener una

vision a futuro (empresas proactivas).
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PLAN ESTRATEGICO DE DESARROLLO

DIAGNOS
TICO
BARRERAS
AHORA ENTORNO MANANA

De la gréfica anterior se desprenden los siguientes elementos:

Se reco

El ahora. Se refiere a la situacién actual de la organizacién. EI método mds
conocido de diagndstico es de analizar cuatro aspectos de la organizacién como: las
debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades.

La vision. Es lo que puede ser la organizacién, en forma préctica y factible.

El plan estratégico de desarrollo. La estrategia es la forma c6mo se liegaré a la
vision.

Los planes de accion. Es el camino, la carretera, la via por medio de la cual
llegaremos del ahora hasta la visién.

Las barreras. Son situaciones que se presentan durante la implementacién de la
estrategia.

La resistencia. Es una fuerza psicolégica, una motivacién para no hacer lo que
alguien trata de obligarnos a hacer.

El entorno. Es todo lo que rodea a la empresa que no puede pasar desapercibido
porque afecta o ayuda en la actuacién de la organizacién en lo interno y en lo

externo a la misma.

mienda que en este trabajo se integren el primer nivel gerencial y demds implicados,

mediante el método de interaccién, ya que es necesario transmitir o compartir informacion,

planificar, solucionar, criticar y elogiar, tomar nuevas decisiones e investigar por qué

fallaron las anteriores. También se puede trabajar con otra herramienta valiosa como la

consultorfa integral colaborativa, ya que es un apoyo que se les da a las organizaciones

vistas como sistemas integrados. Al hablar del estilo colaborativo, se hace referencia a la

interaccién que surge entre la empresa y el consultor durante el proceso de consultoria.
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Sensibilizacion.

Sensibilizacion.

Personal
Directivo.

Mandos
Medios.

Personal
Operativo.

—~—

Antecedentes, beneficios, alcances, compromisos.

— Entrada al proceso.

— Reuniones de trabajo con la
alta gerencia.

— Reuniones de trabajo con los
implicados.

— Integracién.

— Justificacién del proceso.

— Codigo de conducta.

— Expectativas del grupo.

— Técnicas de trabajo en grupo.

— Meétodo de interaccién.

— Atributos de la

administracion.

Diagnéstico de la empresa.
Debilidades.

Amenazas.

Fortalezas.

Oportunidades.

Visién.

Planes de mejora.
Jerarquizacién.

Objetivos.

Planes de accion.
Seguimiento y evaluacién de

los planes de accién.
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Proceso de Calidad.

Interaccion grupal

Entrenamiento
(PSP, MI)

(g

Proceso de
Calidad Total.

Jerarquizacion de
la problematica y
deteccian de areas

de aportunidad.

Implementacion,
Evaluacion,
Seguimiento y
Retroalimentacion.

Planes De Accidn y
de mejora continua.

Diagnostica:

® Andlisis estadistico.

® Andlisis de implicados.
®problemas y frustraciones.

@ pnalisis del proceso esencial.

i

I B B

Diagnostico de la
empresa.

Entrenamiento al primer
nivel gerencial.
Descripcion de la
empresa.

Justificacién del proceso.

Comité de calidad.
Nombre del comité.
Cédigo de conducta.
Plan maestro de calidad
de Telecable Centro
Occidente, S.A. de C.V.

Mision de la empresa.
Filosofia.

Principios guia.
Valores.

Procesos sociales.
Deteccion de barreras.
Cambios.
Compromiso.

Plan de difusion.

—
-
-
-
-
-
-
_
-
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Proceso de Administracién por ISO 9000.

ISO 9000.

r

Entrenamiento:

®ntroduccion.
®Vocabulario.
®Directrices.

®Contenido del
sisfema.

Diagnéstico de la empresa.
Entrenamiento al primer nivel
gerencial.

Anilisis y estudio de las normas

ISO 9000 y sus complementarias.

Determinacion de objetivos por
areas de trabajo.

Redefinir el organigrama general
y por dreas de trabajo.
Establecer los programas de
trabajo.

Determinar indicadores para
medir la eficiencia.
Elaboracion de procedimientos.
Hacer los perfiles de puestos.
Elaboracién del manual de
calidad.

Declaracién de politicas de
calidad.

Diagnastico
ISO
9000.

Documentacion
Del Sistema:

®Manual de Calidad.

®procedimientos.
®[nstrucciones.

®Realamentacion.

Declaracién de
Propasitos:

®Vision.

O Misian.

®politica de Calidad.

®Obietivos.

B I I I J

]

Planes de auditorias internas y
externas.

Seguimiento a los programas de
trabajo.

Aseguramiento de la calidad.
Proyectos de mejora continua.
Preauditoria para la certificacion.
Certificacién ISO 9000 por el
organismo internacional.
Madurez de administracién por
calidad clase mundial.
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MODELO PROPUESTO DE MERCADOTECNIA

— TODOS INVOLUCRADOS EN EL PROCESO DE MERCADOTECNIA.

Significa que desde el Presidente del Consejo de administracién hasta el nivel de linea
deben estar involucrados en el proceso. Ya no se vale dejar la responsabilidad en las ventas
solamente al departamento de mercadotecnia. Es de suma importancia el que en cada
comunicacion con el suscriptor o momentos de la verdad debe reforzar de la misma manera

la personalidad de la marca-servicio.

— FORMACION DEL DEPARTAMENTO DE MERCADOTECNIA.

Crear y organizar un grupo suficiente de profesionales en ventas para capacitarlos y

desarrollarlos en esta especialidad tan importante para las organizaciones.

T

— FORMACION DEL DEPARTAMENTO DE TELEMARKETING.

Cuando es conveniente reforzar las ventas por teléfono, fax o internet también habrd que
crear y organizar un grupo suficiente de profesionales en ventas por estos medios para

capacitarlos y desarrollarlos en esta modalidad.

— RECLUTAMIENTO, SELECCION, INDUCCION, CAPACITACION,
REORGANIZACION Y AUTODESARROLLO DE PERSONAL.

El reclutamiento y la seleccion del personal es mejor hacerlos de personas que acaban de
salir de las escuelas, porque es preferible ensefiarlas que correr el riesgo de contratar gente
con experiencia, pero con muchas mafas. Aqui las capacitamos, las desarrollamos hasta

lograr que sean profesionales en la especialidad.
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La contrataciéon serd con un contrato inicial a prueba por 30 dias y a comision mercantil

para lograr mejores resultados.

— PROGRAMA ANUAL DE VENTAS DONDE SE ESTABLEZCAN VENTAS
DIARIAS, SEMANALES Y MENSUALES. Anexo 9

— PLAN ANUAL DE PUBLICIDAD, POR TODOS LOS MEDIOS POSIBLES.
Se debe implementar un proceso para la coordinacién de la publicidad de medios,
paquetes de mercadotecnia directa, las relaciones publicas, la promocién y el
servicio, de esta forma se establecera el valor de marca, comunicando el mismo
mensaje a todos los consumidores.

Se cuenta con intercambios en prensa, radio, y se utiliza el medio propio T.V.

— ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES PARA MEDIR LOS PRINCIPALES
RESULTADOS. Anexos4yS5.

— PROGRAMA DE PRESENTACION DE RESULTADOS, DIARIO, SEMANAL,
MENSUAL Y ANUAL. Anexo 6

—  ESTUDIOS DEL MERCADO, CUANDO MENOS CADA SEIS MESES.
— INFORME DE FIN DE ANO.

— PRESENTACION DEL PROGRAMA PARA EL NUEVO ANO.
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CONFIRMACION DE LAS HIPOTESIS.

— Lalealtad del cliente se logra atendiendo sus expectativas oportunamente.

—  El cliente contrata los servicios por la calidad y no necesariamente por el precio de

los mismos.

— Una empresa que aplica bien su capital intelectual obtiene mayores beneficios que

otras que no lo hacen.

La evidencia de los miltiples beneficios internos y externos derivados del andlisis de datos
es consistente con las hipdtesis. Durante el proceso descrito en los incisos donde se aplicé
el modelo de administracién por calidad como resultado de los conocimientos y
experiencias adquiridas en el desarrollo de este estudio, se fueron dando y de acuerdo a las
variables e indicadores seleccionados para ser presentados en la tesis, enseguida se

analizard como se sustentan las hipétesis: ,

El contenido del estudio del mercado del 2001 donde se pudo comprobar que se tiene una
calificacién de 81% de eficiencia, y que el 69% de los suscriptores consideran justo el

precio comparado con el servicio.

Y que la realizacién del proceso de administracién por calidad en la empresa ha establecido
la nueva cultura de administracién: misién, filosofia, principios gufas, valores, procesos

sociales, compromiso y plan de difusién.

Estos componentes de la cultura de la empresa estdn incluidos en el manual de calidad y en
los documentos que sustentan el proceso donde se explican y se especifica el contenido de
cada uno de ellos. Fue resultado de muchas reuniones de trabajo con el primer nivel
directivo aplicando el método de interaccion para darle un sentido participativo y de

integracion.
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MERCADOTECNIA

1.

2.

|

Las empresas deben ser siempre competitivas.

La competitividad esté sostenida por tres pilares fundamentales:

La tecnologia de punta.

Significa estar al dia con los udltimos avances tecnoldgicos relativos al giro de una

empresa determinada.

|

El capital intelectual.
Estd formado por los conocimientos, la experiencia, la creatividad y la innovacion
del personal de la organizacion aplicados a favor de la mejora continua.
Dar al cliente un buen producto o servicio.

- Dar al cliente algo mas que un bien o servicio de calidad que es lo que

llamamos un valor agregado.

La mercadotecnia debe contemplar dos aspectos preponderantes:

- Lograr nuevos clientes y,

- Conservar los que ya se tienen.

Para atraer nuevos clientes es necesario implementar lo siguiente:

Un estudio completo del mercado cuando menos cada seis meses.

Un estudio permanente diario del comportamiento del mercado.

Un programa anual de ventas, incluyendo ventas en oficinas por teléfono, casa por
casa, por internet y de cualquier otra forma.

Definicién de politicas de ventas.

Establecimiento de metas: diarias, mensuales y anuales.

Un programa anual de publicidad por todos los medios: Televisién, radio, volantes,
espectaculares, bardas, etc.

Un programa anual de capacitacién permanente a todo el personal.

Estudio permanente de la competencia.
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4. Para lograr la lealtad de los clientes que ya se tienen se debe proceder como sigue:

— Crear un sistema de comunicacién efectivo y permanente con el cliente para
conocer sus expectativas.

— Estudios del mercado cuando menos cada seis meses.

— Proporcionar un producto o servicio de calidad.

— Dar una atencién inmediata y eficiente en oficinas, por teléfono y en su domicilio

cuando sea necesario.

5. Que el precio del bien o servicio sea el mejor para ambas partes.
— Establecer un sistema de incentivos para premiar la lealtad del cliente.

—  Que el personal de oficina ademds de atender con prontitud y eficiencia al cliente le
regale una sonrisa espontanea.

— Dar al personal de campo y de oficina facultades para que le resuelvan a los clientes
cualquier problema sin tener que consultar o endosar a otro departamento el
problema.

—  Que todos los miembros de la organizacién se pongan la camiseta de la empresa a

favor de los clientes.

— Retroalimentacién con los clientes sobre la atencién que les damos.

EVALUACION DE LOS RESULTADOS DE LA APLICACION DE UN SISTEMA
DE CALIDAD TOTAL.

Componentes.

Sistema Compromiso
Documentado. Con el entorno
Social.

Factor Resulta_ldos
Humano. Operativos.

170



SALUD FINANCIERA.

Se realiz6 un andlisis de la estructura de costos que tiene la firma, encontrando que se ha
realizado una importante labor en este campo puesto que gran parte de sus costos se
manejan en variables, disminuyendo el riesgo de la organizacién, de esta forma
encontramos que el pago de la sefial a los proveedores se realiza de acuerdo al nimero de
suscriptores, cosa que en empresas similares, no se ha logrado y se mantiene como un pago

de seiial fijo.

Telecable Centro Occidente, ha logrado importantes intercambios con diversas empresas

que le proporcionan:

o Uniformes para el personal.

o Equipo electrénico, videograbadoras, televisores, videocasetes, etc.
o Material y equipo de computo.

o Servicio de mantenimiento para sus vehiculos. )

o Gasolina.

o Papeleria.

o Servicio de imprenta.

o Servicios de alimentos en restaurantes.

o Servicios de hospedaje en hoteles.

o Pasajes de avion.

El intercambio anterior consiste en que las diversas empresas proporcionan los materiales y
servicios mencionados y Telecable Centro Occidente, proporciona publicidad en canales de
television, lo anterior como es evidente, ha traido consigo un importante ahorro en los

gastos de operacion, aproximadamente de $120,000.00 mensuales.
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Los principales gastos son los siguientes:

% Senalesde T.V. 19%
& Impuestos. 15
& Proveedores. 17
& Material y equipo. 8
& Honorarios. 8
& Sueldos. 5
% Asesoria Técnica. 3
« Renta de vehiculos. 1
& Otros. 24
100%

Otros resultados financieros que se han obtenido, a través de este proceso son:

T

— Eliminacién del reparto de avisos recibo en el domicilio del suscriptor con un

ahorro mensual alrededor de $80,000.00

— Cambio de canales, con un ahorro mensual de $150,000.00

— Disminucién del personal de campo, con un ahorro en sueldos de casi $200,000.00

mensuales.

— Cambio de concesién de sistema de television por cable a concesidén de red publica,
evitando de esta forma el pago del 9% en derechos, alrededor de $200,000.00

mensuales.

— Restriccion de gastos al nivel estrictamente necesario con un ahorro mensual de

$150,000.00.
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La direccién de mercadotecnia, ha contribuido en forma especial para mejorar los
resultados de la empresa, considerando su intervencién en las siguientes actividades,

exclusivamente por comisién, si vende cobra, si no vende no cobra.

— Cobranza a domicilio por $120,000.00 mensuales, de los cuales $15,000.00 son
comisién y $80,000.00 ingresos de contratacidn.

— Reparto de 2000 revistas, con un ahorro de mensajerfa aproximado de
$10,000.00 mensuales.

— Reparto de publicidad, con un ahorro de mensajerfa aproximado de $10,000.00

mensuales.

Con resultados indirectos como:

— Facturacién mensual de los nuevos contratos.
— Reactivacion del mas del 50% de las 1000 bajas mensuales promedio.
— Retiro de convertidores pendientes de recuperar.

— Cobranza en oficinas motivada por el aviso en domicilio.

De igual forma la direccién comercial, encargada de la cobranza oportuna, reporta ingresos

y rezagos que se muestran en la siguiente tabla:

INGRE

. 100.0 . 100. . 100.00 100.00 100.00 100.00

% % % % % % % % %

ADEUDOS 114.66 90.78% 114.34 110.14 116.41 116.88 127.76 111.37 116.41 126.34 113.02
% % % % % % % % % %

REZAGOS 1.80 1.67 0.49 0.64 0.18% 8.51 0.84 0.64 8.87 2.61 1.05
% % % % % % % % % %

RECIBOS BASICOS 84.37 8566 85.68 8548 84.96 83.84 84.13 8331 81 46 83.36 81.39
% % % % % % % % % % %

CONTRATOS 3.96 2.40 1.55 0.46 0.62 0.41 0.30 0.39 0.34 0.28 0.38
% % %o % % % % % % % %

RECONEXIONES 2.80 1.47 1.30 1.52 1.61 135 1.27 1.62 1.56 1.07 1.17
% % % % % % % % % % %

INTERNET 5.09 5.87 6.59 7.43 7.88 8.65 8.90 9.65 10.82 11.04 11.79
% % % % % % % % % % %

SUPERBASICO 3.74 3.35 3.54 3.76 3.60 4.24 4.01 3.90 4.33 3.96 4.12
% % % % % % % % % % %

REVISTA 0.03 0.03 0.03 0.03 0.02 0.02 0.02 0.01 0.01 0.01 0.01
% % % % % % % % % % %
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CONCLUSIONES.

1.- EI objeto principal de este trabajo de investigacién fue encontrar, presentar y probar en
la empresa Telecable Centro Occidente, S.A. de C.V., un modelo de mercadotecnia basado
en el capital intelectual, que formara parte integrante del proceso de Calidad Total e ISO
9000, y que sirviera de base a otras empresas de servicio, ya que actualmente no hay en
nuestro pais algin modelo propio que sea aplicable a las empresa mexicana con Optimos

resultados internos y externos.

Se formularon tres hipétesis de trabajo y se desarrollaron los instrumentos de prueba los
cuales fueron probados para su validacién, lo que permite una aplicacién confiable a la
firma sujeto de estudio. Los resultados del andlisis son suficientes para asegurar que existe
una ventaja competitiva en los beneficios internos y externos al aplicar el modelo propuesto

y que esta de acuerdo con las hipdétesis.

Las tres hipétesis del estudio fueron probadas:

La Primera. La lealtad del cliente se logra atendiendo sus expectativas oportunamente.

La Segunda. El cliente contrata los servicios por la calidad y no necesariamente por el

precio de los mismos.

La Tercera. Una empresa que aplica bien su capital intelectual obtiene mayores beneficios

que otras que no lo hacen.

Para la primera hipétesis existe una suficiente evidencia probatoria en el instrumento de

prueba que se desarroll6 y que se anexa en el apéndice de este estudio.
Para la segunda hipétesis queda comprobada con el estudio del mercado, los indicadores y

el hecho de haber llegado otra empresa de televisién por cable con tarifas més baratas y que

a un ano y medio de operaciones no ha tenido éxito.
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Para la hipétesis tercera la evidencia fue comprobada con el instrumento de prueba que
resultd en la aplicacién del modelo propuesto a la empresa Telecable Centro Occidente,

S.A. de C.V,, cuya informacién se presenta en los diferentes apéndices de este ensayo.

2.- Conclusién de las hipétesis: La investigacion demostré que las tres hip6tesis de trabajo
son verdaderas ya que se comprobd que existe una ventaja competitiva y un alto grado de
beneficios internos y externos derivados de la aplicacién del modelo propuesto, integrado

en el proceso de calidad total. (ver indicadores y graficas en el apéndice).

3.- Otras conclusiones: Un importante grado de beneficios se pueden observar en la salud
financiera de la empresa sujeto de estudio al aplicar las diversas acciones relacionadas con
el modelo propuesto, el estudio del mercado que se aplicé en Morelia, Mich., a la empresa
sujeto de estudio Telecable Centro Occidente, S.A. de C.V., donde se determind el nivel de

eficiencia de la empresa a los ojos de los suscriptores (81%).

En la encuesta realizada para comprobar el ambiente de trabajo se demostré el grado de
conocimiento de los trabajadores con respecto a la estructura organizativa, la relacién con
sus jefes, con sus compafieros, el grado de satisfaccion en el trabajo y las condiciones

fisicas del propio lugar de trabajo.

Finalmente toda vez que las ventajas competitivas fueron evidenciadas como una razén
fundamental para obtener liderazgo en el mercado, la identificacién de variables
fundamentales que proveyeron introspeccién dentro de los diferentes niveles de beneficios

obtenidos, fueron y son de relevancia suprema.
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RECOMENDACIONES.

1.- Recomendaciones a la empresa sujeto de estudio:

— Que se implemente el proceso de calidad total y la administracién por ISO 9000, en
todo el corporativo.
— Que culmine integralmente el modelo propuesto de mercadotecnia.
— Aprovechar el potencial intelectual de su personal.
— Desarrollar mediante la capacitacién y el estudio a todos los miembros de la
organizacion.
— Que el cliente siempre sea el foco de atencién de todos los miembros de la
organizacion. |
—  Todos involucrados en la mercadotecnia desde el nivel mds alto hasta el personal de
linea.
— Delegar autoridad a todos los que atienden directamente al cliente.
— La fortaleza que se sustenta en el capital intelectual de las empresas es la més dificil
de igualar.
— La empresa debe ser competitiva.
— La competitividad estd sustentada por tres pilares.
o La tecnologia de punta.
o El capital intelectual.

o Y un bien o servicio de calidad.
2.- Al corporativo de Telemedia:

— Que implemente cuanto antes la administracién por calidad total, el modelo de
mercadotecnia y la administracién por ISO 9000.

— Que no vaya a caer en la lentitud de un dinosaurio, sino que los sistemas tengan
autoridad para desempeifiarse con velocidad y dinamismo de acuerdo al cambio del
entorno.

— Que tomen en cuenta al potencial intelectual y lo desarrollen.
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— Que se logre un rendimiento mds amplio de la inversién de cada sistema.

3.- A las empresas mexicanas:

— Que se incorporen lo antes posible a los procesos de calidad total, mercadotecnia e

ISO 9000 de acuerdo al modelo propuesto en este estudio.

AREAS PARA ESTUDIOS POSTERIORES.

— La competitividad de las empresas.

— Lalealtad del cliente.

— El capital intelectual.

= Qué sigue mas alld de la globalizacién.

— El aspecto humano de las empresas.
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Anexo 1

ENCUESTA No. 1
ESTUDIO DE MERCADO
A SUSCRIPTORES VIGENTES DE T.V. POR CABLE

Contrato;

1.-¢ Que fugar ocupa dentro de ia familia?

srn
[ iRt

Y

L Madre

{52

2.4 Que integrantes de su familia

Parra

3¢ Cual es su canal favorito?

Yer tabla:

ven mas fiempo television?

4.- jIndigue los canales que su familia ve con mayor frecuencia?:

3 29 Mundo , A
4 30 Discovery 1531 16
5 31 infintie 80 5 ¢ 74
& 32 History Crannel 88 1 &7 wN fM asion

7 33 Discobery Heath 180 58 Canal 11

8 34 Discovery Travet 75 58 Claravisidn

3 35 Casallub a2 ARTENVIDAVIBION

e
Lent)

PR
LIV N R

i G Telentt

4 Fox Sports 08 40 C Golden Choice §

15 Trece de Michoscan 40 41 Multicnems }

% Arieca 13 D2 42 TNT 57 Riamo Bon

17 Cdamer Channel 35 143 Nulbpremsere 68 Kup ﬁMm:

.5 159 44 0 Golden Cra 74 Antena d 3

45 DePelouk 78 Clase 3

200 7 148 Cﬂ? Lating (78 MGM 17

i 18 (47 The Fim Zore 77 Losomotion v
‘ Mgv%e Cly ¢ Play Boy &

24 & Cine Sanal 86 Edusat 3

te Cine Canal 2 87 Tucanal 1.

’)

Feo Lad G

EA

MT\’ Latng

B2y
o

Te¥
e

@
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8. Le gustaria que se incluyera algtn canal gue no esta actualmente en la barra?:

6.-; Qué calificacion le daria a los siguientes puntos,.?

Exc. Bue Reg

Mala Efcienos

‘¢

Z-Awnodn en oficing,

29

rrin el

fonica

N

3

€52
.

mEnink g2 0% cangies

1

=3
3

7 - Sepacia g8 aviso y Cobio 8

samicilio

£

7. ¢ Por qué razén ccntrato nuestro servicio de cable?

G Enfreterimiznio

- Oros -

WO comparado oon 8 $8Ennio —

py
L
st

B) Adecuato comparado con el servig

O Caro comparado car el servico

8.-;, Alguna sugerencia que a su juicio nos permita mejorar nuestro servicio?

10.-¢ Algun otro comentario?.
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Anexo 2

Contrato:_

ENCUESTANo. 3

ESTUDIO DE MERCADO
SOBRE 250 SERVICIOS DE LA COMPETENCIA

BE No

4.- ;Porque razon no?

S No

~Fechay hora,

1.4 Tubo servicio con nosotros?

R | —
Tesvsan < Internet
= T

S M No i

2.-¢ Porgue razon se cambio a la competencia?

3;Le gustaria volver con nosotros?

5.- ¢ Desea que le hagamos una visita personal?

1

e

[N
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Anexo 3

ENCUESTA No. 2

ESTUDIO DE MERCADO
SOBRE 71000 SERVICIOS DADOS DE BAJA

Contrato:

1.-¢ Porque se dio de baja?

2.4 Le gustaria volver con nosotros?

£
=
>

3.-¢ Porgue razon?

4. ;Conoce usted las tarifas de nuestro servicio?

JRSS—

i Xy 3o i

5.- ¢Conoce la barra actual de canales?

S I

i :

6.- ¢ Desea que le hagamos una visita personal?

S L No L

7.-Fechay hora.
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Anexo 4

TELECABLE CENTRO OCCIDENTE, S.A,
DIRECCION COMERCIAL

NUMERO DE QUEJAS EN OFICINAS 2002

1400
1200 - NS
1000 “~.
500 / 314
800 /
400 - / 416
200 - 188 \\J

o i E 3 & & -3 @ o

DIC ENE  FEB. MAR. ABR JUN.  JUL. AGD. SEPT. OCT HNOV

TOTAL 189 1255

MO RECIBO 4 85

MALA IMAGEN 32 174

BARRA DE CANALES Bt 128

TIEMPO DE RECONEXION ¢ o ]
TIEMPO DE (REJACTIVACION o {43
ATENCION BER CAJAS ¢ 1 B
ATENCION Cas o 2z (4
ATENCQION TECNICOS Q 4] 2
INTERNET FALLAS 36 173 188 o
ATENCION INTERNET 8 94 &4 L]
AUMENTO DE TARIFA 34 488 389 188
REVISTAVIW CHANNEL 12 83 19 ]

DTRAS {(factura)
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Anexo 5

o

cantre e al suscriptor

C O MPORTAMIENTO AVISOS
TELEFONICOS.

KOG -

GG~

400

2006~

H
k.

ENERO

s feleam gl

centige’ ¢ U suseriptor

DESPLAZAMIENTO
INSTALACIONES ENERO.

mismo dia 2do dia Jer dia mas dias
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Anexo 6.

Telecable

A g e Bl B

L
Lic. Ratael Reyes Homindaz
Thr ris Awg_uimﬁmﬂo e by Coalidnd
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v ORAE T B L
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~
5
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1
PAGH ANEIA1L & o
PAGD SEMESTRAL s 4
W TRESTRTRAL P
CONTRATOS BN OFICINAS
BRI A FIC T 5
TEMTELATIONES DT DARIDG & 8ot TR
CAKGT AN BT INTTT
FALY A MULCHS 3
PREC i
CACHRA A Ao o =

MAL SERVICIO i
CAKCELACION D SUPERRARICD

TP 38 R

YA MO LO QUIERE ! 2t
{4 PROGRAMANION €5 REBETINA v
HOLT CUSTO LA SRNORARADION w
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Anexo 7

LA PROCURADURIA FEDERAL DEL CONSUMIDOR OTORGA EL PRESENTE

RECONOCIMIENTO

" TELECABLE CENTRO OCCIDENTE, S.A.
MORELIA, MICH

POR HABER EMPRENDIDO ACCIONES IMPORTANTES PARA SATISFACER A
LOS CONSUMIDORES MEJORANDO LA CALIDAD DE LOS BIENES Y SERVICIOS

QUE OFRECE.
y MEXICO, D.F. MAYO 8 DEL 2004.
M e -
{1 = =T P
LIC. MA. EUGENIA BRACHO GONZALEZ LIC. MANUEL FERNANDEZ ALLENDE
Procuradora Federal del Consumidor Subprocuradogpte Servicios al Consumidor
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Anexo 8
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ESTUDIOLINTEGRAL DE M : e AUMENTAR
EL N B’ : CRIBT A TE BASICO.
OBJETIVOS.

AREAS INVOLUCRASAS.
PLAN DE TRABAJO.
PUBLICIDAD.
RETROALIMENTACION.

ceece

o OBJIETIVOS:

7O attas v SO0Oreactivaciones a choiambire dof 20071

tatal oe 2000 servicios
Saturacion del mercado pPotendaiesd.
PAcjorar imagen de Taelacabliea
ncremanto Se ingrasos.

Ganar ventaija a la competencia

Lograr la tealtad d= los suscnptores vigente s

AREAS INVOLUCRADAS:

PAercadotecnia
Tetamarketing
Comerciai

Cas

Nngenieria construcaidn
INngenieria Oparacian
frrgenieria st

o FPLAN DE TRABAJO:

INntegracion del grupo gerencial

Que dar wun

Formacion de una cuadriliia de ConsStrucaion v /o comtratimsias

Invalucrar al parsonal de campo y oficinss
Fufar cada mes oo telewusionss a tos suUscCriptares munt

S NMue@ves cantratos
racionas! de fechas datermunadas

METAS MENSUALES

ALTAS REACTIVACIONES TOTAL
Brarcadaotecnia

Asrrpohi@acionas

Jalanes

Telemarketing

Contratacin mormal

TOTAL 875 SRS 1500

Patzocuaro: noramento mensual de 115 a diciembre SO0,

OTRAS ACTIVIDADES:

Irtagracion de una cuadniia de construccion de jalones o

temporales

Designacion de medio de transportes.

Ales y o

en base al NUumsro de cantrato v fta foteria

L DICIETMBRE

12000

ot & trabasyadoras

Reporte de necesidades de jalones de toda ia ciudsd por el persoral de

campao al Cas

PROGRAMA:

Construccidn iInvalucra a mercadotecnia en cam

pliaciones adreas y
subterraneas

Tetemarketing vy Cas por teléfona rab:jardarn @
cas ordenara una nstalacidn oportuna.

Mercadotecrua hard un programa para recorrer tada la os

COMraions NMuevos v rsaclivaciones,

8 CoONratacion We Serviaios y o

udad y tratagasr
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Mercadotecnia atendera por separado g contratacian de ampliaciones y os
istones de [inea

Aclos dirsctorss gue cumpian estas metas recabran an diciembre un
incantiva de 15 dias de sueldo

Retroghmeniacion. se hard evaluacion daria semanal ¥ oSt

La pubhcidad sers iIntensiva v par tados tos meaedios (Television, radio,
Berncdicos,. revistas v cartales)

PMORELIA, MICH., A 13 DE MAYO DEL 2001..

.

e TRATEGICO DE MERC T 1A PARA IMPULSAR EL NUEVO
SERVICIO DE INTERNET.

~ OBJETIVOS.
> AREAS INVOLUCRADAS.

~ PLAN DE TRABAJO.

» MEDIOS DE COMUNICACION.
= RETROALIMENTACION.

= Objetivos:

Liegar @ 3000 servicio vigerntes.
Pasicionar smagen det nuevo servicio
Mejorar imagen de Telecable

Dar senscio a tada ja ciudad,

Cansr ventaga a is compatarnozs

- Participantes:

Irgersiteria imearmet
ngenieria Operacidan
INngernteria Construcaion
Direccion Cormercial.
Direccidn de Mercadotearia
Taismarketing.

Direccion det CAS

~ Plan do trabajo:

- INformacidn vy capacitacion

- Involacrar ad grupo gecsrciest.

- Metas: Incremento de saervacios vigentes. 140 mensuales =
1100 & dicismbre del 2001
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-~ Otras ideas:

- identificar amn un Plano el Sraa de Interresl VY relacian ce
coforias

- identficar en el plano ef area de fa competencis.

- iNngeniaria fritarnst trapajara la contratacion de servicios

WEOrtante s

- INngenisria operacion y construccion trabajardm o armpiiar
el servicio a toda ja cudad @ nvalucraran al parsonal de

CAaMmpo para promoves comtratacionss del senvisio

- Lo publicidad se hara intensa,. mas agresiva 3y por 1odas tos
madios (1elevisidn, radio, perddicos. revistas y carneles

- Las directoras que cumplan iss metas tendran un moentive

en diciembre

- Ratrostimesmtacian Se harad evsluacidn dimara, sermanal v
mensual

MORELIA, MEICH., A 14 DE MIAYO DEL 2001

OBJETIOS:

Lfegar a 3000 sarvicins vigentes

Ganar ventaia a la comgpetsncia

Con el canat Disney Channe! maejorar 1a imagen de T elecabie
Prejorar InNEresos

AREAS INVOLUCRADAS:

FL AN

Dhireccion Comercial
Direccion CAS

Direccion Meaercadotscrnia
Tetsmarketing.
Ingenieria Oparacion.

DE TRABAJO:

Involtucrar AL grupo gerenaial

Veantas por tefefono.

Ventas casa por casa

Verntas en oficima.

Pubiicidad par todos 1os medios

Campada publicitaria apoyada por HBO
Liberacion de cansles

ApDyD Corn regalos

Campafa publicitana @propis.

La publicidad (1ados 10s medios).

Evitar mterferencias entre areas

Incentivos a los directores que cumpian estas mstas
Retroalimentacidn. diaria sermanal vy mensual

INGREMENTO DE SUSCRIPTORES VIGENTES:

75 al mes GO0 a diciermbre

RATIERETLIA. AT A T4 [DE AAY O DEL

200
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