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FICHA TECNICA No. 1 :
TIPOLOGIA DE LAS EMPRESAS

Hablar de micro, pequeria y mediana empresa es hablar de una gran cantidad y heterogeneidad
de empresas. Incluso de un pafs a otro varia el contenido de las definiciones y de las tipologfas
de acuerdo al contexto institucional o hist6rico; los criterios rectores de fa estructuracién de
este estrato de empresas; la forma juridica; la propiedad, asi como la distincién entre empresas -
artesanales e industriales, entre independientes y subordinadas o entre pequefias empresas en
la pequena industria y pequefias empresas en industrias donde predominan las grandeso.donde
conviven empresas de todos los tamafios. ' : S .

No obstante, y sin importar la clasificacién que cada pafs haga de ellas, estas empresas son las
que generan el mayor niimero de empleos y las mds numerosas.

A nivel mundial la tendencia a crear unidades de produccién més pequefias se ha ido
fortaleciendo, tendencia que se puede explicar por la crisis del modelo de produccién que
predominé desde la posguerra hasta mediados de los afios setenta.

Este modelo se basé, entre otros elementos, en la produccién en serie que se realizaba con
‘méquinas de uso especifico, lo que obligaba a que cada vez que se generaba una innovacién
tecnoldgica se tuvieran que producir mayores volGmenes de productos idénticos, pero cuya
realizacion se fue dificultando en forma creciente en la medida en que el mercado se saturaba,
las empresas continuaban ampliando sus plantas para obtener mayores economias de escala,
y Jos consumidores empezaron a rechazar el consumo en masa, prefiriendo pagar mas por un
producto diferente ‘que por el fabricado en serie.

Frente a esta situacion las empresas comienzan a buscar otras ventajas para competir y
permanecer en el mercado, basadas en la calidad del proceso y del producto y en la satisfaccion
de las necesidades del consumidor.

Con el objeto de poder encontrar espacios en el mercado, las empresas ven la necesidad de
realizar. cambios frecuentes en los modelos de los productos y servicios que brindan, por lo
que comienzan a desvincular su produccién del tamafio de la serie. Ahora buscan tener una
mayor flexibilidad que les permita fabricar productos diversos en una misma linea de produc-
cion y cuidan més el disefio de sus productos, a fin de lograr -una mayor adaptabilidad y
funcionalidad de los bienes y.servicios que ofrecen.

Poco a poco las grandes empresas, que nacieron como organizaciones destinadas a coordinar
relaciones verticales especializadas, comienzan a fijar su atencién en las ventajas de tener un




Menor tamaro ya que las peqguef 5
menos estable, lo haceq en

En la medida en que las grandes empresgs hagan estas inversiones; -crecers el interés por'la
continuidad y la estabilidad de Jas pequedias empresas que subcontraten y podrd forjarse una
relacién de cooperacién a mas largo plazo. _

Las grandes empresas pueden fragmentar lé_'prodU(:cién y los servicios en pequeRas unidades
€conbdmicas de sy propiedad Y en pequefas empresas de propiedad ajena; pero econdmi-
camente dependiente de'e_lla‘s. o - - ' ' o

* Transmisién. Las grandes empresas abandonan | Propiedad directa de sus unidades pero

mantienen una relacién econdmica-con éllas, como por ejemplo, a través de'licencias o
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empresas el control final, ya-sea a través del mercado o por contrato. En esta forma, las
grandes empresas ganan flexibilidad frente a las fluctuaciones de la demanda.

» Otrotipo de fragmentaci6n utilizado por las grandes empresas es la creacién de empresas
de riesgo. Las empresas de. riesgo.son pequefias empresas que se distinguen por sus
productos o tecnologia, basados en investigacién y desarrollo intensivos,. su especiali-
zacion en determinados sectores de nueva tecnologfa, y su aptitud para mantener una
rentabilidad elevada. ' '

Estas estrategias de fragmentacién implican, naturalmente, una dependencia y subordinacién
mayores de las empresas pequedas y su utilizacién como.reguladores de costos y riesgos.

Las grandes empresas pueden utilizar a las pequefas empresas para eliminar costos y riesgos,
como el riesgo de fluctuacién de la demanda o los costos de ensayo de nuevas tecnologfas,
pero también hay ocasiones en que las pequeias empresas se benefician.

En este sentido, para realizar un diagnéstico sobre la generacién de ventajas competitivas, el
incremento de la productividad y la calidad, el mejoramiento de la eficiencia y la eficacia
productiva, la modificacién en las formas de organizar el trabajo y la produccién, o bien
simplemente para conocer el estado actual de una empresa, es necesario partir del estudio y
andlisis.del tipo de empresa que se quiere diagnosticar.

Para ello, se debe partir del hecho de que una clasificacién de las empresas solamente por rama
de actividad econémica tiende a revelar algunas caracteristicas generales inherentes a esta rama
de actividad, que si bien son importantes, no son suficientes para discutir y analizar los factores
fundamentales que intervienen en el funcionamiento de la empresa, su entorno y posi-
cionamiento en el mercado. Esto se debe a que en una misma rama existen empresas con muy
distintas caracterfsticas (tamafio, recursos, nivel de innovacién tecnolégica, escala de produc-
cién, entra otros). ) : |

Una primera clasificacién de las empresas, la més tradicional, se basa en el ndmero de
trabajadores que laboran en ella. En México se consideran como:

Microempresa, aquella que ocupa directamente hasta 15 personas.

"Pequefia empresa, que ocupa entre 16y 100 personas.

 Mediana empresa, que ocupa entre 1071 y 250 personas.

Gran empresa, aquella que ocupa més de 250 trabajadores.

Una dlasificacién que nos permite profundizar en otras caracteristicas de las empresas es la que
se propone a continuacion.



e Empresas de produccién en grandes series y a largos plazos. Este tipo de empresasfabrican
una gama reducida de productos de su propia concepcién y caracteristicas técnicas. Los
productos y servicios que generan son homogéneos y no existe una preocupacién por

~atender especificamente lo que los clientes-demandan y requieren. Las instalaciones,
maquinaria y equipo estdn destinados a'una produccion determinada que no puede ser
‘modificada, o es muy costoso fabricar nuevos productos en caso de que disminuya la
demanda de los articulos que producen normalmente. R

Entre los riesgos que corren las empresas de este tipo cabe mencionar la posibilidad de
una desproporcién entre €l volumen de produccién y el de ventas, con el consiguiente
resultado de la acumulacién de existencias de materias primas o de produictos acabados,
0 de ambas cosas a la vez, lo que representa un costo por inventarios para la empresa.

* Empresas que producen en funcién del volumen de existencias. Las empresas-de este
tipo fabrican y almacenan para su venta una amplia gama de productos. El volumen de
las existencias se determina a partir de la experiencia, planificindose la produccién a
corto plazo en funcién de dicho volumen. ' - '

La principal ventaja de ‘esta forma de produccién es la posibilidad de la empresa de
satisfacer en breve plazo la demanda de los consumidores, pues se ‘cuenta con los
productos en el almacén, sin embargo se corre el riesgo de inmovilizar una parte del
capital en forma de existencias.

* Empresas que fabrican una amplia gama de productos en funcién dé'pedidos. Fabrican
* productos variados dentro de una misma familia. ‘Generalmente los productos que

~ fabrican son disefiados por la propia empresa.

Este tipo de empresa, en general, no esta en condiciones de almacenar existencias, y no
puede entregar inmediatamente los productos que se le piden, ya que es dificil prever la
demanda de tales productos para determinar en forma anticipada el volumen de las
~ existencias que han de almacenarse. La produccion, en estas empresas, se inicia en el
momento de recibir el pedido: | ' . .

Una de las ventajas de estas empresas es la flexibilidad en la produccion y la posibilidad
de producir nuevos articulos dentro de la gama general de su fabricacion.

Su principal obstdculo es que pueden verse obligadas a almacenar materias primas, a fin
de poder emprender en todo momento la produccién de su especialidad:

* Empresas que/fabrican en serie una gama limitada de productos segan las indicaciones
(el comprador. Generalmente, estas empresas fabrican piezas para otras empresas, es
decir, trabajan subcontratadas y no emprenden ninguna fabricaci6n' sin recibir previa-
mente los pedidos, que a veces pueden representar una gran produccion en ‘serie. -
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Los clientes de estas empresas son generalmente pocos, pero se mantienen fieles a la
empresa, e incluso brindan asistencia técnica a la empresa subcontratada.

El principal riesgo de este tipo de empresas es que llegan a depender excesivamente de
un ndmero reducido de compradores. '

» Empresas que fabrican bienes de produccién bajo contrato, por encargo. Este tipo de
empresas efectia su produccién sobre una base contractual, de suerte que el producto
final se ajusta a lo convenido entre el cliente y el contratista. No emprenden produccion
alguna antes de recibir los pedidos correspondientes, ni tampoco fabrican productos de-
su propia concepcibn o caracteristicas. La coordinacién de las actividades se realiza en
el corto plazo.

= Empresas que prestan un servicio de reparacién o.mantenimiento, en taller o a domicilio.
Los trabajos de este tipo de empresas normalmente se hacen en un lugar alejado de su
sede, por lo que hay que trasladar el equipo, los materiales y fa mano de obra necesarios
al lugar donde se va a trabajar. Lo que este tipo de empresa ofrece al cliente no es un
producto sino un servicio de produccién.

Esta segunda clasificacién nos permite conocer un poco mds sobre las caracteristicas de las
empresas, sin embargo deja de lado un elemento que actualmente ha adquirido mucha
importancia: la introduccién de estrategias de productividad y calidad. En este sentido, a la
clasificacién anterior habria que anadir una subclasificacién de acuerdo al nivel de moderni-
zacién de las empresas:

* Un primer grupo de empresas, que denominaremos innovadoras, emplea estrategias
integrales, agresivas e innovadoras de productividad, con el objeto de ampliar sus
mercados; asimismo, este tipo de empresas presta especial atencién a la satisfaccion de
sus clientes y valora la participacion de factor humano en su interior.

* Un segundo grupo de empresas, que llamaremos seguidoras emplea estrategias parciales
de productividad y realiza cambios pequefios en el disefio y en la comercializacién de
sus productos, buscando consolidar sus mercados existentes,

« Un tercer grupo de empresas, las conservadoras o atrasadas, no presentan estrategia
coherente de cambio y tienden a permanecer marginales o desaparecer.

Hasta aqui hemos comentado algunas clasificaciones que se pueden utilizar para analizar a las
empresas, pero hay una inmensa gama de posibilidades que pueden profundizarse, con el fin
de estar en condiciones de sugerir e implementar medidas que permitan a las empresas mejorar
internamente y lograr una mejor posicién en el mercado. |
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FICHATECNICANo.2
EL MEJORAMIENTO DEL PROCESO
| - PRODUCTIVO Y ADMINISTRATIVO
EN LA CONSTRUCCION DE LA COMPETITIVIDAD
DE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

La micro, pequefa 'y mediana empresa tienen una importancia‘furidamental en e desarrollo
nacional -por su capacidad de generar-empleos, tanto a nivel- nacional como regional, pero
también porque en este estrato de empresas existe potencialmente una elevada capacidad para
crear servicios o productos novedosos. - T BT RIS I

Un aspecto importante para que estas empresas tengan posibilidades de permanencia en el
mercadoy de crecimiento, es volver eficientes sus procesos productivos y administrativos, como
un‘elemento destacade en ‘el proceso de construccion .de sus ventajas competitivas. En ello
juega-un papel-importante:la innovacién del disefio de flujos y de la 'organizacién-del trabajo
humano como un proceso continuo.: -+ -

‘Cuando se dice que fas empresas necesitan contar con procesos productivos y administrativos
mas eficientes; implicitamente se dice que es riecesario revisar algunios principios y-conceptos
como los siguientes: - - - I

* -Esimportante que las pequenas empresas dejen de fado la visién de-que los productos o

~ servicios que generan s6lo representan el medio para-alcanzar un ingreso mediante su
venta. £s necesario que también tengan presente que estos productos o servicios. deben
satisfacer las necesidades de consumidores de diferentes ingresos, que actualmente estén
exigiendo mucha calidad. ' R ' :

En este marco, fa micro, pequefia y mediana empresas deben de entender que la
posibilidad de incrementar su- ingreso. sera resultado, entre otros elementos, de fa
eficiencia administrativa y productiva, que a su vez les permitir4 abatir costos e impactar
positivamente en la productividad.

* las pequefias empresas deben dejarse de concebir a i mismas como ‘unidades de
subsistencia; es necesario que se ‘conceptualicen come unidades econémicas que re-
quieren cumplir con una trayectoria de aprendizaje exitosa, tanto en sy estrategia de
mercado como en los dmbitos productivos y administrativos. Fste aprendizaje se debe
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traducir en capacidades competitivas que les permitan crecer y consolidarse dentro del
mercado en mejores condiciones econdmicas. :

« Los principios que definen el procesos de organizacion de la_administracion y la
produccién dentro de la empresa o dében estar basados s6lo en el:talento del duefio o
-de uno de los miembros de la empresa, o bien en la improvisacién. Es necesario que se
cuente con registros que proporcionen informacion sobre costos, gestion productiva y
administrativa, -asf como sobie-aspectos.del mercado que: permitan-estar en condiciones
de mejorar permanentemente y, por lo tanto, de generar incrementos en calidad y
productividad, y estar en mejor posicion competitiva.

Las micro, pequefias y medianas empresas tienen una gran capacidad, conocimientos y
experiencias que hasta ahora les han permitido sobrevivir, a pesar de que en muchas ocasiones
‘han tenido que sortear situaciones adversas. Sin.embargo, hoy el reto es mayor porque la
economia se ha internacionalizado, existen mas competidores y. los clientes son-mas exigentes.

En este nuevo escenario es importante que estas empresas traten de sistematizar més-sus
conocimientos y experiencias, a fin de estar en mejores condiciones para responder a las
exigencias del mercado. Para elio, entre. otros elementos, es necesario: . : :

_e Hacer por escrito una especie de inventario sobre fos distintos trabajos que se requiere
- realizar tanto en el émbito productivo como admiinistrativo, definir responsables y rutinas
para llevarlos a cabo, y plasmarlos en programas que permitan.su control y:evaluacion.

'« Buscar que los trabajadores tengan perfectamente definidas las caracteristicas técnicas de
los productos,:para que con sus conocimientos, capacidad «y-creatividad -contribuyan a
incrementar los niveles de calidad y productividad dentro de la empresa. .

« - Fomentar una buena y fluida comunicacién con y entre los trabajadores: de la.empresa,
que-de hecho actualmente es una de las caracteristicas de las micro, pequefias y medianas
empresas. | e - ‘

¢ Estandarizar resultados, no en torno a puestoso individuos, sino en términos.del producto,
en aspectos como el tiempo, volumen y caracteristicas.

‘e Practicar un proceso que permita identificar.problemas y. proponer soluciones en forma
constante, es decir, un -proceso--.de mejoramiento continuo. .

En sintesis podemos decir que las pequefias empresas tienen que hacer un esfuerzo por disefiar
sus flajos productivo:y administrativo; para eflo tendrdn.que determinar las actividades que se
realizardn en cada 4rea y al personal que las ejecutard en-un tiempo determinado, y bajo el

* cumplimiento de requerimientos técnicos especificados previamente.. o
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Ahora bien, para que el trabajo humano sea mas eficiente, ademds de estar bien organizado y
coordinado, requiere de espacios bien disefiados que, con base en una disposicién fisica de

las mdquinas y equipo, facuhte la realszacnén del trabajo a costo més bajo y con el minimo de
mampulac:ones.r ¢

Esta regla que aparentemente es sencﬁia de apllcar frecuentemente es o!v:dada. Es coman que
en las plantas las distribuciones y su’ posterior modificacién respondan més bien a la solucién
de contingencias que surgen de la ampliaci6n del volumen de produccién o los cambios.en los
modelos de fabricacién,:dejando de lado la |mportanC|a de contar con flujos- log:cos que
‘permitan efnc:entar los procesos. -

Asf, es frecuente ver que por la introduccion de mdquinas, equipos y oficinas en espacios que

quedan libres, se tenga un flu]o de trayectoria comphcada y excesivamente larga, en donde se
pierde mucho tlempo yenergia.. .

El dise‘ﬁo del ﬂujo deI trabajo administrativo no escapa a estos problemas. En las empresas
pequenas es comiin que, al relegarse este tipo-de trabajo,.no exista un lugar especifico para
realizarlo, no se cuente con los formatos de registro de mformacson y no se adopten patrones
o rut:nas de tratamlento de Ia misma.

Por més que se cuente con una deﬁmcaon de Ia dnws:én interna de! traba]o y con una buena
coordinacién entre dreas y puestos, el esfuerzo es incompleto si el trabajo humano no contiene
como sustento un disefio 16gico det flujo productivo y administrativo.

En el caso del disefio del flujo productivo hay que comenzar identificando cudles son sus
caractenstncas para postenormente determmar su ordencién Iog:ca

ta expenenaa y los estudtos sobre dlsenos de ﬂu;os nos permlten identificar cuatro tlpos.

. Dlsposnc:on con componente principal ﬁ]o El producto no se mueve por toda Ia planta,
se mantiene fijo en un solo lugar, piezas y equipos se mueven hacia él. Un ejemplo de
este tlpo de flulo lo constltuyen los talleres mecénicos o los talleres de mantenimiento.

. DlSpOSlClon por proceso o' funcién. Todas las operaciones de la misma naturaleza se
encuentran agrupadas en un 4rea. En este tipo de organizacion las diferentes dreas de
trabajo se relacionan mediante los stocks acumulados. Esto posibilita la continuidad del

- proceso. Un ejemplo son las empresas de la confeccién.

« Disposicién por producto o por linea. Esta es la disposicién mas extendida. Se trata de la
cadena; en ella las médquinas y las dreas se distribuyen de tal forma que el producto, al
desplazarse entre ellas, va adquiriendo su forma final. Su empleo se da sobre todo en el
caso de productos que emplean muchas piezas o productos normalizados. Ejemplo de
este tipo de disefio son las enlatadoras de alimentos o la fabricacién de muebles.
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e Disposicién por grupo. Este tipo de disposicion estd orieritada a incrementar la satisfaccion
-en el trabajo; enella los operarios:se encargan de la fabricacién total de un' producto,
“para lo cual tienen en sus dreas todas las'méquinas y componentes que requieren para

hacerlo. En este tipo de plantas los trabajadores dentro de las dreas de trabajo se
distribuyen las tareas, normalmente rotdndose entre ellas. El e;emp!o clasico de este tlpo
de dlseno es Ia planta de Ia compan:a sueca Volvo.. = :

Existen algunas premisas y recomendacnones que hay que respetar para contar con una: buena
distribucion‘derivada de un disefio 16gico det flujo productivo. Se recomienda respetarlas cada
vez que haya necesidad de hacer modificaciones en la planta, ya sea que serealicen por motivos
de amphacsén en el volumen de la producoén 0 por camblos en los modelos de produccion.
Las premlsas bésncas son: : : T :

e El nimero de méquinas y la capacidad de ellas estara. determinado .de acuerdo a: la

estimacién del mercado que se va a cubrir. Asimismo, la cantidad puede variar en funcién

- de los turnos de trabajo que existan, o si-por su costo o capacidad de trabajo alguna
méquma tiene que ser ublcada fuera de la linea pruncnpal

. Es importante que tanto o la maqumarla como el equipo sean aproplados ala tarea si su
capacidad es mayor habra capital desperdiciado, y: si e menor, requenra trabajos extras
-y habré probablemente fallas en la calidad.

¢ Cuando se ptantea a d|str:buaon del flu;o es conveniente tener presente las d:mensnones
de las maq uinasy la necesudad de que exista un flujo ordenado, "normal".

e Sin que se elimine eI espacio necesano,.:p_ara reahzar las tareas, es recomendable
compactar en la medida de lo posible el espacio fisico que requiere el disefio de la planta
o taller. Asi por ejemplo, cuando se producen pequefios. lotes, las actividades de
empacado y ensamble se pueden hacer simultineamente, sin tener que guardar en
‘bodega grandes cantidades de productos que postenormente tendran que ser ensam-

' b!ados y empacados : :

. Aquelias actividades que son comple;as que las realiza un solo traba]ador y que tienen
‘un bajo volumen de produccién, pueden ser descompuestas en varias tareas para ganar
veloc;dad y volumen de traba;o

« El disefto del flujo productivo debe promover el orden en Ias éreas de trabajo, facilitando
con ello la flwdez de las act:wdades y el ahorro de materiales.

K3 'ConSIderar siempre el espamo ‘necesario para el almacenamlento de matenas pnmas
'produc:tos en proceso y productos finales, pero.-no fomentar los almacenamientos
~innecesarios. :

. Evitar la repeticién de tareas.

16
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o (Calcular la existencia de espacios necesarigs: para Iaa\act;wdades admlmstrauvagé)_ﬁ,.;.;c;;je
apoyoala produccuén._ S TR i S

. Deben existir Ios medlos de. apoyo a- ias Iabores de producc;én Y admumstracnén t@les
como patrones, hojas.de ruta y formatos que facdlten y permjtan la. umformidad en. los
resultados de-los distintos trabajos.. e SR

Ahora bien, si una empresa desea ser competitiva en costos a partir de la eficiencia interna de
sus procesos, no solo debe poner atenci6n a los procesos productivos, también deberd atender
los aspectos administrativos.

En este marco, es necesario que la empresa disefie un flujo de informacién que le permita
tomar decisiones, definiendo qué informacién debe ser producida a nivel piso y cuél en el drea
administrativa. Asimismo, serd importante definir la periodicidad con la que la informacién
debe ser actualizada.

Es conveniente que la informacién, que debera ser registrada y procesada en formatos sencillos,
abarque, entre otros, algunos aspectos como los siguientes:

e El proceso productivo. Que permita controlar aspectos sobre existencias de materias
primas, productos en proceso, errores més frecuentes que afectan la eficiencia, tiempos
de producci6n, etc. Este tipo de informacion facilita tomar decisiones respecto a compras
o modificaciones al qu;o del proceso.

 Ordenes de produccién. Contar con informacién detallada de las 6rdenes de produccién
ayudard a la empresa a cumplir mejor con los requerimientos de los clientes, evitando
con ello reclamos posteriores.

» Pagos y cobranzas. Esta informacién puede permitir un control de los recursos de la
empresa mas efectivo, ya que siempre se sabrd dénde y en qué se invierten; asimismo,
se contard con un registro de clientes morosos para determinar qué actitud debe asumir
la empresa frente a ellos.

 Obligaciones fiscales. Es importante contar con informacién al dfa sobre estos aspectos,
ya que ello puede evitar sorpresas desagradables y pagos extraordinarios que pueden
desbalancear el uso de los recursos econémicos dentro de la empresa.

» Registro de almacenamientos. El registro de informaci6n relativo a almacenamientos
permite un mayor control sobre todo tipo de recursos utilizados en la empresa, facili-
tando,entre otras.cosas, la localizacién de partes con las caracteristicas necesarias para su
ensamble, o la compra urgente de materias primas, evitando con eflo las adquisiciones
extraordinarias a precios elevados.
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Ahora bien, en la'medida de las posibilidades de la empresa, es conveniente que para el
procesamiento de esta informacién cuente con una computadora, ya que podrd ganar en
velocidad y-capacidad para almacenar mds informacién. En la actualidad existen equipos no
muy sofisticados?y programas de computo faciles de utilizar, que noimplican un alto costo. De
cualquiermanera, es convéniente'que si la empresa decide comprar una computadora, busque
asistencia para saber qué equigoy programas se adecuan mejor-a sus necesidades.
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_ FICHATECNICANO.3 =
INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD - - -

Actualmente, las nuevas formas de competitividad estdn marcando una tendencia a flexibilizar
los esquemas de produccién, en donde es de esperarse la combinacién entre distintos tamanos
de empresas ya que, por ejemplo, a la gran-empresa le convendrd mantener- procesos- de
ensamblaje, subcontratando la mayor parte de los componentes con empresas mas pequefas.

En esta nueva légica es posible que la relacion entre la gran empresa y la micro , pequefa y
mediana no sea de subordinacién, sinc de coordinacién. Esto podra ser cierto en la medida en
que las unidades de menor tamaio busquen fortalecer su organizacién interna y su.capacidad
para generar valor agregado. e

La eficiencia de la empresa depende basicamente de sus métodos de produccién y adminis-

tracion, por lo que es importante que cuenten con esquemas de medicién y analisis de la
productividad. : s L S

El éxito de la medici6n y andlisis de la producividad depende, en gran medida, de que todas
las partes interesadas tengan una idea clara del por qué se establece este sistema y cudles son
sus objetivos. e
La medicién de los incrementos o decrementos de la productividad coadyuvard al es-
tablecimiento de metas mds realistas y puntos de control para llevar a-cabo actividades de
diagnéstico, sefialando los cuellos de botella y trabas del rendimiento.
La aplicacion de un programa de medicién de la productividad debe seguir varias etapas:

» Adoptar la decisién:de medir la productividad.

* Definir un sistema de metas.

e Definir el periodo de medicién.

o Elegir la técnica de medicién.

o Ultilizar la técnica de medicién. .
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Para establecer el programa con lospasessefialados; es necesario que la empresa identifique
primero los problemas que afectan a la’productividad, y luego que distinga entre los factores
externos, que no pu'é’den—se“ricentrbl‘adbﬁpﬁr”élIé_‘%,éy“%;lofs%iﬁteﬁti@é;ifsé,bre_ los cuiales si tiene control.

En‘esta ficha nos interesa destacar aquellos factores sobre los cuales la empresa puede tener
control y que pueden ser medibles, es decir, los factores internos de la productividad.

Los factores internos de la productividad pueden ser clasificados en duros, que no se pueden
modificar facilmente, y blandos, cuyo-cambio se puede realizar en forma mds sencilla..
A continuacién.analizaremos estos dos tipos de factores en'ffof-m'a. mas detéi'lada: SEERES |

. - FACTORES DUROS -

Entre los factores duros podemos encontrar el producto, la planta y el -equipo, asi.como la
tecnologia . o V o

Producto

La innovaci6n en las micro, pequeias y medianas empresas se da mds en el proceso que en el
producto, aunque muchas han logrado una gran flexibilidad en el disefio del producto.

‘Para incrementar el valor agregado en.el producto. es necesario perfeccionar su-disefio y
especificaciones, asi como mantener una disponibilidad del producto en el lugar adecuado, en
el momento oportuno y a un precio razonable.

Los factores de medicién de producto pueden ser:

« Factor volumen, que puede ser niedido por los incrementos.de la produccién.

e Factor costo-beneficio, que puede medirse a través de un andlisis de los beneficios que
se tendrfan al modificar el producto o por el lanzamiento.de un nuevo producto, contra
los costos (directos e indirectos) que implica la modificacién o lanzamiento del nuevo
producto.

Planta y equipo

Un factor que afecta la productividad es el estado, la antigiedad y-el mantenimiento de la
planta y el equipo con que se labora.

El funcionamiento de la planta y el equipo en condiciones éptimas, asf como un buen

mantenimiento, permitird a la empresa mejorar la calidad de sus productos e incrementar sus
niveles de productividad.
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Asimismo, el aumento de la capacidad utilizada de la planta, mediante la eliminacién de cuellos
de botella y la adopci6n de medidas preventivas y correctivas, cuando sea el caso, permitir la
‘reduccién deltiempo en que la maquinaria estd parada, asf como-del que se tiene que destinar
al mantenimiento correctivo'y; por lo tanto, aumentara.fa capacidad.disponible de la planta
con lo que se estard en posnblhdades de generar incrementos en la poductividad. :

Para medir fa utilizacién de la planta y el equipo es necesario considerar: . .

‘e . La‘utilizacion de la- maqumana..M:d|endo el tiempo de paro de Ia maqumarla por
desperfectos : : : R _ _
~e Elcostoe mversuén Se puede reahzar un anéilsss de costo benefnc:o de Ia adquusmlén de
" nuéva maquinaria'y eéquipo, o biende la capaataaén a Ios operanos para realizar tareas
de mantenimiento preventivo, etc. =

«  El mantenimiento. Se puede medir a través-de comparar el tiempo que requiere una
maguina de mantenimiento correctivo contra el tiempo que 'se-ocupa en-dar man-
tenimiento preventlvo a Ia pIanta y eqmpo dela empresa.

Tecnolog:a

Es“por todos conocido que la- introduccion de nuevas tecriologias.mediante una mayor
automatizacion y tecnologia de la informacién, cuando son bien: aplicadas y- seleccionadas,
traen consigo un mayor volumen-de bienes y servicios, un perfeccionamiento de la calidad, 1a
introduccion de nuevos métodos de comercializacion, etc.

-Sin embargo,-es necesario sefialar que no siempre la introduccion de maquinaria moderna o
la informatizacién generan automdticamente incrementos en los niveles de productividad. Si
la introduccién de las innovaciones no va acompaiada de cambios en la forma de organizar el
trabajo y la produccién, de una mayor capacitacién y participacién de los trabajadores, y de
una definicién de nuevos perfiles para los operarios de esa nueva tecnologfa, es muy posible
que los efectos sean negat:vos

Algunos factores de medlcuﬁn de ia mtroducc;én de nueva tecnologfa son:

« Incremento del VOlumen de producci()n. Se puede medirlo comparando €l volumen de
produccién antes de la introduccién de nueva tecnologia, contra el volumen de produc-
ci6n generado con la mtroduccnén de innovaci6n tecnoléglca

. Desechos y desperdlc:os. Se hace una comparacién similar a la anterior, pero con los
desperdicios y desechos generados en el proceso de produccién. -

o Calidad del producto. Para medir este factor, habrd que comparar las quejas y devolu-
ciones de los clientes, antes y después de la introduccién de la nueva tecnologfa.
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FACTORES BLANDOS.

Algunos factores blandos que inciden-en los niveles de productividad son:-los: materiales y
energfa, los recursos humanos,:la organizacion .y sistemas, métodos de trabajo.y estilos de
direccion. - & T Tl e s e

Materiales y energia

“Incluso un pequeioesfuerzo por reducir el uso de materialesy energfa puede producir notables
resultados en la productividad. Las organizaciones pueden iniciar acciones: sencillas que les
permitan reducir los consumos de energfa, los desperdicios administrativos (fotocopias, hojas,
‘recibos, facturas, ‘etc.), y los desperdicios o desechos.del-proceso de produccién (disefio de
nuevos patrones que permitan ahorrar materias primas, almacenamientos-adecuados.de aceites
y combustibles, reutilizacién de desperdicios, etc.). : |

" Algunos factores de medicién que pueden aplicarse para constatar los avances en el ahorro
de materiales y energia son: =~ - : . - . :

e Rendimiento del material. Se puede medir a partir de la fabricacién de productos fitiles
por unidad de material utilizado. -

e Uso y control de desechos y sobrantes. Que puede medirse a través de la utilizacion de
~ los desechos y sobrantes de materia prima'y de los productos terminados que hayan sido
' fabricados y no hayan cumplido con los estindares de calidad. L

« Indice de rotacién de las existencias. Su medicién puede realizarse con base en el tiempo
- que duran las matérias primas y productos terminados en el almacén, o bien-sobre la base
"de cuantificar los fondos vinculados a las existencias y su reduccién, con el fin-de

~ destinarlas a usos mds productivos. S - - o

Recursos humanos

El principal recurso y eje central en torno al cual giran todos los demds elementos para mejorar
la productividad en una empresa es el recurso humano. Sin la cooperacion de los trabajadores
no es posible lograr incrementos en la productividad en forma permanente, ya que son ellos
los que integran los distintos factores que intervienen en la vida de una empresa. -

Es posible mejorar la productividad obteniendo fa cooperacién y participacion de los traba-
jadores, simplificando los procedimientos de comunicacién y reduciendo al minimo los
conflictos. Para ello es importante fomentar un conjunto de valores favorables al aumento de
la productividad, tanto en términos de beneficios para la empresa como para los trabajadores.
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Asimismo, es importante que el éxito de los trabajadores en refacién .aliaumento: de..|
productw:dad se refuerce mediante recompensas; no sélo en forma de dinero sino también -
medlante mayor reconOC|m|ento, participacion y. posnbllzdades de aprendlzaje.

A:

Algunos factores de medncnon de !a efncac:a de Ios recursos huma,nos son;:

» Rendimiento. Medible no s6lo a partir de la fijacién de niveles realizables de produccion
y de estdndares de calidad, sino tamblen con base en sugerencnas, deteccidn y resolucion
de problemas. - : :

» Ampliacién y enriquecimiento de tareas. Este factor se refiere al nimero de tareas que
realiza un trabajador, puestos que-domina, asf come a sus habilidades.y conocimientos.

» Salarios y sueldos. Puede medirse a partir de comparar los sueldos y salarios obtenidos
por los traba]adores y empleados de la empresa, contra los sueldos y salarios que otorgan
empresas con un. giro 1gual {s s;mllar. Coe L , .

. CapacutaCton. Medible no solo a partlr de la cantndad de horas-hombre de capacntac&on
sino también por la calidad de la capacitacién |mpart|da por fa empresa, que se traduce
en la utilidad de la capacitacién impartida para mejorar los procesos de produccion y
admlmstrac;on.

o Asistencia al traba;o Este factor es facelmente medlble a partlr de las. asnstenCtas inasis-
tencias justificadas e injustificadas, y por los permisos selicitados por los traba]adores

Organizacion y sistemas -

Con frecuencia un motivo de ba;a productlvsdad en las orgamzaaones es su rigidez, Cuando
esto ocurre, las empresas no responden oportunamente a los cambios de! mercado y cuando
lo hacen ignoran las nuevas capac:ldades de la mano de obra, las innovaciones tecnolégicas y
otros factores externos. Para maximizar la productividad es preciso incorporar dinamismo y
flexibilidad al disefio del sistema.- :

Algunos factores de medicién de la organizacion y sistemas son:

» Oportunidad de:cambio del produéto. Medible a partir de la satisfaccion al ciien,té de los
productos ofrecidos.

» Condiciones y medio ambiente de trabajo. Este factor pretende medir el mejoramiento
del entorno en el cual los. trabajadores realizan sus labores en las .empresas, medio
ambiente (ruido, iluminacion, ventilacién) y condiciones de trabajo (maquinaria y equipo
en buen estado, puestos de trabajo acordes con los operarios, etc.).
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Métodos de trabajo -~ "

El mejoramiento de la forma en que se realiza ef trabajo; de losiinstrumentos utilizados, de la
disposicion del lugar de trabajo, de los materiales manipulados y de las maquinas em pleadas,
es un factor que puede aumentar considerablemiente la productividad.-- oo
Alguinos factores dé medicién'sonz -+ .-
« Eliminacién del trabajo innecesario y realizacion del trabajo necesario con mas eficacia
y menos esfuerzo, tiempo y costo.
o Introduccién de nuevos métodos detrabajo. Medible a partir de los resultados obtenidos
en produccién y calidad, con la introduccién de equipos de trabajo o circulos de control

" de calidad. o

o Introduccion de nuevos métodos de produccion. Puede ser medido a partir de cuantificar
los resultados con la introduccién de sistemas de mejoramiento continuo, programas de

~ calidad total, produccion justo a tiempo, etc. -

Estilos de direccién

Se reconoce que hasta el 85% de los problemas relacionados con la calidad y 1a productividad
son problemas comunes al sistema. La eficacia de-la direccion. depende de cudndo, donde,
cémo y a quién aplica un-estilo un gerente. ‘ S o

La desburocratizacién y la mayor participacion de los trabajadores en la toma-de decisiones

permiten a los miembros de la organizacion un mayor involucramiento en los planes y objetivos

de 1a empresa, ‘generando, por tantd, uha mayor motivacion y un menor rechazo al.cambio.
presa, ), un

Algunos factores de medicién son:

o Estimulos y recompensas. Medible a partir del ndmero de sugerencias realizadas porlos
miembros de la organizacién y de su viabilidad.

“» Costo-beneficio de las sugerencias. Se puede hacer un anélisis ‘costo-beneficio de la
" sugefencia aplicable al proceso de produccién y de administracion o de-mejoramiento
del producto. R

Para realizar la medicién de los factorés enumerados se deben tomar en cuenta los propositos
' que se persiguen al llevar a cabo la medicién, asf como quién la hard y la utilizara.
De manera esquemdtica presentaremos algunos indicadores para la medicién de los niveles de
productividad, en el entendido de que no todos deben ser utilizados al mismo tiempo, sino
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dependiendo de los objetivos que la empre‘sa busque con la medicién y el andlisis de la
productividad: o N

e Horas hombre/:producto.r

» Capacidad instalada ﬁtilizada.

» Estindares de calidad cumplidos.

. Matérié prima/producto terfninédo.

» Proyectos de ventas/ventas realizadas.
e Produccién por'dl’a.; ' SRR S
» Capacidad instalada/producto terminado.

» Gastos/ventas. |

e Cumplimiento de las especificaciones de los dlientes.

» Reclamaciones.

» Costo por unidad producida.

 Produccién real/produccidn esperada.

» Niveles de rechazo.

Las micro, pequefas y medianas empresas, a partir de estos indicadores y otros que consideren
adecuados, podrén disefiar un mecanismo sencillo para medir la productividad, recordando
siempre que ésta es producto de maltiples factores. Un programa de productividad no es un
proyecto de una sola vez, sino un programa continuo.

Algunas acciones sencillas que permitirfan a la empresa incrementar su productividad y su
calidad, tienen que ver con los siguientes aspectos:

e Surtir en tiempo.
» Atender &gil y cuidadosamente las reclamaciones del cliente.

« Aumentar las opciones que se presenten al cliente, es decir, no ofrecer y dar algo
estandarizado, sino a la medida de los gustos y preferencias de los clientes.
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Facilitar la operacién al cliente. Por ejemplo, verificar que los envases vendudos se abran
con faculldad o crear cddigos de colores que eviten errores, etc.

Desburocratizar la relacién con los clientes, fomentando una comunicacién més simple,
con menor nimero de copias en los documentos.

Otorgar garantias de servicio.

Otra serie de medidas encaminadas a elevar la productividad, un poco mds complejas son,
son: : Co ' : :

Modernizacién de la maquinaria.

Mejorar los programas de capacitacion.

Mejora de los métodos de produccion.

Mejorar el control de calidad.

Mejorar el mantenimiento.

Reduccién de costos.

Abastecimiento oportuno a los clientes.

Diversificacién del mercado.

Generacién de un ambiente de trabajo propicio.

Otorgar incentivos salariales por mejoramiento de la calidad y la productividad.

Motivacion y concientizacion de los trabajadores-y la gerencia.
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- FICHA TECNICA No. 4:
INFORMACION Y PLANEACION
-« ENLAMICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA
EN LA BUSQUEDA DE UN MEJOR POSICIONAMIENTO
: | DEL SECTOR | R

Actualmente no es suficiente que la empresa busque sélo sobreviviry esperar a que el mercado
absorba los volimenes de produccién generados. Enfrentar la segmentacién del mercado de
consumidores y el comportamiento inestable de la demanda sectorial, obliga a las empresas a
fortalecer y a desarrollar -sus4reas encargadas del disefio de Ia estrategia productiva y
competitiva. S o -

El fortalecimiento de estas 4reas significa la definicién de los instrumentos y procedimientos
para estudiar las tendencias de la evolucién del sector donde s& participa, las estrategias de las
empresas rivales, y el disefio continuo de acciones de mercadeo,

Esta nueva dimension de la planeacién de la estrategia competitiva obliga a la empresa no solo
a construir procesos administrativos y productivos internos mas eficientes, sino también a
realizar diagnésticos del comportamiento sectorial del mercado a fin de.que la empresa tenga
un mejor posicionamiento en el mismo. :

Para determinar tanto el comportamiento del sector como el posicionamiento que més
conviene a la empresa dentro de &I, es necesario tener los elementos suficientes para
diagnosticar dos elementos esenciales: - :

* El comportamiento de la demanda, identificando las Causas por las que se segmenta el
consumo, y la necesidad de diversificar los productos o servicios de la empresa.

"o Identificar los desarrollos de los competidores en materia de costos, desarrollo de
productos, disefio de producto y proceso, asi como de acciones de mercadeo.

Al conocer la demanda, la empresa podra definir qué tipo de mercado y grado de diferenciacién

se exige de su producto o servicio, a fin de que pueda ser aceptado por los consumidores.Fn -
cambio, cuando hablamos de la competencia, nos referimos a la capacidad de la empresa para

determinar las caracteristicas de sus consumidores y los tipos de ventajas competitivas con las

que se posicionan dentro del mercado. -
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En términos generales podemos decir que para.poder responder a las caracteristicas del
mercado y lograr una mejor posicién en'su interior, es necesario que la empresa genere y utilice
informacion relativa al sector donde se ubica: .« 7 i S

Teneridefitifidado con claridad el iipo de sector dondeesta u bicadlitla empresarestilta el primer
paso-para determinar en qué ambiente y con qué perfil productive-tiene gue-manejarse.

El sector, en un primer momento, no esfacil deidentificar, ya que la informacién generalmente
disponible presenta un grado de agregacién muy grande. Asi, por ejemplo, se definen sectores
o ramas econémicas como el de la rama de futas, bebidas y alimentos procesados, que pueden
proporcionar informacién sobre la demanda global que enfrentan productores de diferentes
tipos de productos, que tienen en comtin procesos productivos 0 materias primas similares.Sin
embargo, esta informacién no es suficiente para la empresa para definir su estrategia de
mercado. : :

Un nivel de agregacién menos global se obtiene cuando se logra identificar, por ejemplo, las
empresasy mercado del sector quimico, el de maquinaria para alimentos o del sector de artes
graficas. Una desagregacion mas exacta se obtendria si identificdramos dentro de la actividad
de artes gréficas al sector productor de papelerfa para empresas, en este Caso nos acercamos a
un nivel preciso que incluye procesos similares, materias primas similares y la produccién de
productos que se.consumen en un segmento de consumidores méas-definido.

En este caso, se podrfa recopitar informacion sobre los productores de papeleria para empresas
‘en cuanto a caracteristicas de la demanda, la oferta, asf como las estrategias de los distintos
competidores. ' : '

Desde esta perspectiva podemos indicar que en el marco del disefio de la estrategia competitiva
de una empresa, cuando hablamos del sector nos referimos a un grupo de competidores con
productos iguales que participan en.un entorno econdmico coman. -

En la definicion de su estrategia competitiva las empresas que generan productos similares en
condiciones similares de mercado pueden lograr un mejor posicionamiento a partir de un uso
més eficiente de sus recursos técnicos, humanos, asi como de sus actividades de investigacion
y desarrolio. : : = :

Para que la empresa no solo reconozca el sector econémico donde compite, sino también la
articulacién de su estrategia competitiva y de mercado, es necesario identificar los conceptos
y herramientas de organizacion de estrategia empresarial para moverse apropiadamente dentro
del mercado. Lo e ST - '

Entre los aspectos a considerar. estdn las relaciones con proveedores, 1a influencia del dmbito
geografico, el.comportamiento de la demanda en periodos largos, los factores que determinan -
los costos, y 1a organizacién de su flujo productivo y administrativo-para adaptarse a los cambios
que se presenten dentro de la demanda y el sector. :
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La empresa, ya sea de servicios 0 manufacturas, se relaciona con el sector a partir de sus costos
y-por su capacidad de generar productos o, servicios que, por. sus.caracteristicas, puedan
competir con el promedio del mercado, o bien que, por ofrecer. productos, con cualidades
distintas a las demds empresas, le permitan cobrar un precio mas elevado. -

Asi, en la medida en que la empresa logre un. nivel, de costos promedio inferior al de sus
competidores, o bien obtenga precios superiores al de ellos, al ofrecer caracteristicas en su
producto.que no son faciles de cubrir, habrd definido una fuente.de su ventaja competitiva.
Para_mantenierla fendré que revisar continuamente ‘el. gomportamiento de sus estrategias
competitiva;y productiva en el marco del comportamiento.del mercado,

Una forma de empezar es que la empresa identifique perfectamente en su interior fas
actividades que le permiten generar ef producto o servicio, para poder definir la importancia
de cada una de ellas respecto a: ' :

» Los costos econémicos de hacer las cosas de una determinada manera.

"+ Identificar las actividades que Son fundamentales en las estrategias competitivas de costos
y de diferenciacion. - L : | |

o Identificar cudles son en el presente, en el mediano y largo.plazo las actividades que

" permitirdn aumentar o mantener los margenes de utilidad de la empresa. '
El andlisis de las actividades de la empresa debe ir més allé de la tradicional clasificacion de
directas e indirectas, es necesario también saber cudl es su funcién, costoy beneficio que podran
reportar a la empresa. Una primera aproximacion para fa identificacién de. estos aspectos se
puede lograr si utilizamos la siguiente clasificacién de actividades:

« Logfstica interna. Incluye actividades como recepcion,-almacenamiento y distribucion de
materias primas. ' '

« Operaciones. Son todas las act_i'v.id,édefs;.gje.transfqrmacic’)n-del producto.

e Logistica externa. Actividades relacionadas con el almacenamiento y distribucién a
compradores.

e Mercadotecnia. La publicidad y organizacién de ventas.

e Servicios. Las actividades de la empresa destinadas a mantener o incrementar el valor -
adquirido por los consumidores. '

Es conveniente analizar las actividades de la empresa bajo este aspecto, para posteriormente

_determinar las actividades criticas que le permiten a la empresa realmente consolidar su ventaja
competitiva, por ejemplo: ' ' : :
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e Enlas empresas que producen uniformes mdustnales en donde se requiere resistencia,
la ventaja puede estar definida por las opera(:tones y por su capacudad de entregar en los
tiempos acordados’ el producto.

* Para lasempresas de mantenimiento y reparacion, la ventaja puede ubicarse en la calidad
-de las operac1ones los tlpos de materias pnmas y los tiempos de entrega del servicio.

Ahora bien definir las actlvrdades cr|t|cas no qmere dec:r que fas demas no tengan relevancia,
por el contrario, el siguiente paso debe ser determinar cémo cada una de ellas ayuda a reforzar
la ventaja competitiva eleglda Esto és importante porque €l conjuinto de actividades de una
empresa se relaciona entre si: una actividad representa para la otra un apoyo, y si no se realiza
eficientemente, habrd un costo extra, que puede limitar Ia p05|bll|dad de ofrecer precios mas
atractivos que la competencia,

En el proceso de construir, mantener o mejorar la ventaja competitiva de una empresa, el
desarrollo tecnolégico es un factor que hay que considerar, tomando en cuenta que este aspecto
no sblo tiene que ver con la compra de maquinaria y equipo, sino también con la aplicacién
de conceptos de organizacién, para mejorar la eficiencia. de 1a administracion y el proceso
productivo.

Para la micro, pequefa y mediana empresa es dificil contar con presupuesto y personal para
realizar acciones de investigacion y desarrollo. No obstante, esto no significa que no pueda
realizar mejoramientos tecnologicos. Con base en la experiencia de sus trabajadores es posible
realizar adaptaciones tecnolégicas del equipo de que dispone y mejorar las actividades de-
administracién. Ambas actividades son de bajo costo Y dan una disciplina sistemdtica a la
empresa para buscar la eficiencia en el procesoy. el equ:po

MANEJO DE LOS COSTOS PARA POSICIONARSE DENTRO DEL SECTOR

En los sectores econémicos la competenma se desarrolla a partir de los factores calidad y precios;
las empresas que tengan la capacidad de equilibrar estos factores definen un mejor posi-
cionamiento dentro del sector.

Lograrlo no es facil, el mismo término de competencia indica que todas las empresas que
integran el sector realizan acciones para aventajar a sus rivales; la d|ferenc1a de resultados surge
porque hay:

» Empresas que realizan actividades de manera programada para conservar o alcanzar
mejores niveles de costos, calidad y diferenciacién de sus productos o servicios.

= Empresas para las cuales su capacndad competmva es mas un resultado casual que ‘una

actividad sistemdtica, su preocupacién se centra mas bien en resolver problemas que de
momento se consideran importantes.
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Una de las primeras acciones que debe emprender la empresa es ampliar su concepto de costos,
a fin de no s6lo considerar las actividades productivas, sino también las relativas a mercadeo y
servicios o creacion de infraestructura. Sélo reconociendo los diferentes tipos de ‘costos, la
empresa podrd comenzar a definir la importancia de cada una de las actividades para construir

su ventaja competitiva en el sector.”

Ahora bien, es importante que los costos no se vean como una serie de gastos consecutivos o

secuenciales que inevitablemente se efectuarén. Agrupar y analizar los costos sélo.como una
suma de lo gastado en materias primas, los salarios pagados y gastos en publicidad y difusién,

generalmente conduce a la decisién de reducir al maximo los recursos de las actividades no

productivas, dejando de lado el hecho de que cada una de éstas es un apoyo para las demds

actividades para construir una ventaja competitiva que permita un mejor posicionamiento de

la empresa en el mercado. | S o |

Los criterios que deben tomarse en cuenta para evaluar [os costos y sus interrelaciones son:

* Magnitud de los diferentes tipos de costo y de 1a titilizacin de los recursos, a fin de contar

con bases mis s6lidas para tomar Ja decision de qué se puede reducir.

« Comportamiento de los costos; esta informacién permitird interpretar si el movimiento
de los costos es resultado de una variacion en la eficiencia del proceso o si esto se debe
al cardcter de las relaciones con los proveedores. '

* Informaci6n sobre las caracteristicas de los costos de los competidores, lo que permitir
evaluar qué hace falta incorporar a la empresa, o en dénde tiene que desarrollarse mas

para mantener o incrementar la ventaja competitiva.

Conocer el origen de los diferentes costos que conforman el costo total de una empresa le
permite una mejor toma de decisiones para elegir los elementos que le ayudaran a constituirse
en una opcién mas atractiva de precio para el consumidor. Para ello es importante que la
empresa cuente con informacion que le permita identificar como diferentes acciones para
mejorar los costos de la empresa se complementan entre si, se compensan o se mueven en
direcciones opuestas. Algunos ejemplos de comportamiento de costos son los siguientes:

* La ventaja de comprar equipo de proceso que aumente la capacidad de produccion
puede ser contrarrestada por fa decision de la empresa de mezclar diferentes modelos
de productos en la linea.

= Elaumento en la capacidad de produccién sin tomar en cuenta la ubicacion geografica
puede significar mayores costos de transporte para contar con materias primas o para
desalojar productos terminados, asimismo es necesario evaluar los nuevos costos de
inventarios en sus diferentes modalidades.
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e Elaumento de la capaadad debe tomar en’ cuenta los costos de la subutahzaoon que
resultan del comportamlento estacnonal de Ia demanda |

En general, podemos decir que uno de los requnsntos que la empresa debe cumplir enla
determinaci6n de su ventaja competitiva es saber combinar las tendencias contradictorids éntre
los diferentes tipos de costos que requiere la produccion de su bien o servicio.

LA CURVADE APRENDJZAJ,E_Q;';LA EMPRESA'Y LOS COSTOS

Otro factor que la empresa debe considerar al momento de fijar las d|rectnces enel manejo
de los costos es que su magnitud se puede alterar con fa recomposicion ‘de las tareas. Esta
recomposicion puede significar una mayor capacidad para la empresa en disefio, volumen de
produccién o logistica de distribucion del producto o servicio.

Esto obliga a la empresa a tener plepamente identificadas las diferentes actlwdades que se
desarrollan en su interior, a partir de lo cual se pueden emprender acciones puintuales para
mejorarlas continuamente. Esta forma de ganar una mejor posicion de costos se denomina
cominmente la curva de aprendizaje de la empresa.

La curva de aprendlza}e de la empresa s6lo puede ser mejorada si se logra una comunicacién
y desarrollo arménico entre empresa, trabajadores y administradores, para que puedan buscar
permanentemente areas de oportunld_ad para abat_lr_costos

El aprendlzaje en la empresa permzte mejorar la p05|C|on de costos por motivos como los
siguientes:

'« Modifica los costos globales.
"= Se obtienen mejores rendimientos en las materias primas y los recursos humanos.
e Se disminuyen costos de desperdicios, retrabajos y del control de calidad.

La revision permanente de la conﬁguraaén y contenldos de las actividades puede proporcionar
a la empresa ventajas que van mas alld del terreno de los costos, pues le pueden permitir:

» La construccién de un proceso productnvo diferente, basado en el incremento continuo
de !a eficiencia.

« La identificacién de hueva_s materias y eqUipo'susceptibIéé de utilizarse.

« La determinacién de qué actividades son realizadas con menos eficiencia, a fin de
mejorarlas.
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e Criterios

_ para definir la posibilidad de mejorar su posicion geogréfica o de cambiar de
. .proveedores. T e T e

» Reforzamiento de sus dreas de promocién y para identificar nuevos modelos para los
.. consumidores,

Para la empresa resulta en si misma una ventaja tener clara su estructura de costos, ya que le
permite ser mas flexible sin perder sistematicidad, con lo que logra una mayor capacidad de
‘maniobra frente al comportamiento de factores del mercado a los que es muy sensible. Asj,
por ejemplo, podré reaccionar o aprovechar de mejor manera los incrementos o las cafdas de
la demandea; identificar costos competitivos y crear su propia idea de guia y combinacién de
COStOS.

Para concretar este esfuerzo la empresa debe construir y mejorar sus métodos de recopilacién
y procesamiento de la informacion del entorno en el que se mueve. | o

En general la informacin sobre el movimiento del sector deberd dar indicios sobre el
comportamiento de la demanda, la inflacion, la tecnologia disponible, las exigencias de
aprendizaje, factores que como ya se explicd determinan las acciones a emprender por la
empresa, si es que quiere seguir siendo competitiva. o

LA VENTAJA COMPETITIVA Y 1AS RELACIONES CON LOS PROVEEDORES

En la construccién de la ventaja competitiva todos los elementos son importantes. Uno de los
mas descuidados son los proveedores de insumos y servicios. El problema se inicia desde la
concepcion de su funcién, pues generalmente se les identifica con una actividad de compras
que no requiere mucha atencién, en donde lo mas importante es lograr un precio minimo.
Otro problema adicional es que la empresa sélo considera como insumos importantes los
destinados a la dreas de operacién, dejando de lado los necesarios para realizar fas actividades
de mantenimiento, mercadeo y otros. o - -

Es necesario que la-empresa comprenda la importancia de los proveedores en la construccion
de su ventaja competitiva ya que el grado de eficiencia que éstos logran en sus procesos
productivos, impactan positiva o negativamente en los costos de fa empresa y en su posibilidad
de diferenciacion. En este marco es deseable que en la relacion con los_proveedores se

identifiquen dreas comunes de mejora que generen un beneficio mutuo.

Asi, por ejemplo, se pueden intercambiar ideas sobre como mejorar el disefio y calidad del
producto o servicio quie los vincula; también puede darse el caso de contar con asistencia
técnica entre las partés para miejorar la calidad 0’ para aprovechar mejor los productos o
servicios. ' - o S
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La necesidad de recurrira los proveedores nace porque las actividades de produccién que éstos
realizan no son el motivo principal de la empresa que los contrata, o porque tienen la capacidad
de producir con mds eficiencia ciertos insumos.

Cuando la realizacién con los proveedores es muy estrecha se puede, incluso, compartir dreas
de logistica, como transporte e informacién, abatiéndose asf costos de las empresas que los
contratan,

Algunos aspectos |mportantes que pueden serintercambiados por laempresay sus proveedores
son:

» ldeas sobre el disefio del producto, para favorecer su transformacién o ensamble.

» Métodosde aseguramlento de calidad; en este caso hablamos de criterios y procedimien-
tos comunes de calidad, o que puede dar lugar a un mayor intercambio de informacion
y de acciones de asistencia técnica que permiten mejorar |la eficiencia de las dos partes.

. Deﬁmcnones de formas de empaque del producto lo que favorece Ias practicas de
almacenamiento y el control de mventarlos de las empresas.

« Tiempos de entrega. Actualmente existe la tendencia de entregar en forma frecuente
volGmenes pequefios en el momento en que se requieren, con el fin de eliminar
inventarios; en este caso se requiere de una gran coordinacién entre las “dreas de
programacion de las dos empresas.

Conceder importancia a los insumos en la definicién de una mejor posicion dentro del sector
no es facil, sobre todo cuando no existe la informacién para evaluar la mportanc:a econdmiica
de los insumos comprados y de las actividades que, efectuadas en comin, podrfan disminuir
los costos de ambas partes. La informacién que la empresa necesita recabar para efectuar esta
evaluacién es, entre otras, la siguiente: '

« Importancia del costo de la materia prima en el costo final del producto.

o Su frecuencia de uso en las actividades de la empresa.

» Areas que hay que compartir con las empresas proveedoras por la compra de insumos.
La informacién recopilada sobre estos tres aspectos permitira identificar acciones concretas
para reducir costos mediante el mejoramiento de la relacién con los proveedores, ya que la
empresa podrd darse cuenta de la importancia que tienen los insumos o servicios contratados

en la formacién del costo de sus propios productos y descubrir dreas de oportumdad para
abatirlos. :
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Ahora bien, la definicion de una buena relacién con los proveedores.no sdlo. pasa por definir
la importancia de éstos para la estructura de costos, también es importante que la empresa
considere criterios para su seleccién, asf por ejemplo, es importante:

». Identificar p‘roveedqres mds competitiyos._ P RN o

. Cla5|f|car!os en funcson de su. capacndad para sat:sfacer el mayor nimero de cntenos que
la empresa se haya fijado como deseables.para contratar un proveedor.

» Seleccionar a aquellos que son capaces de cumplir con la mayor parte de |os criterios
_ establecudos independientemente del volumen de compras.

o Actualizar la lista de proveedores para verificar la compet;tuwdad del precio que ofrecen
los actuales.

 Buscar que los proveedores aporten elementos de desarrollo tecnolc’)gico ‘compartiendo
ideas sobre adaptacion de equipo, o nuevos sistemas de organ:zaaon del trabajo y la
produccion.

e Invertir en informacion para identificar proveedores potenciales..

‘o Monitorear el desarrollo tecnologtco en el campo de los insumos y servicios comprados
a fin de que la empresa pueda optar, en su caso, por sustitutos que le reporten mas
utilidad, garantizando calidad.

Algunas de las acciones sefialadas parecen estar un poco alejadas de las posibilidades econdémi-
cas de la micro, pequefia y mediana empresa. Sin embargo, un buen.comienzo puede ser la
construccion de la informacién interna sobre la importancia de los insumos en los costos de su
producto, asi como la evaluacién dela capacidad individual para captary comparar mformac;on
sobre los diferentes proveedores dentro del sector,

Una opcién poco explotada, que resulta particularmente eficiente para el costo de las empresas
de menor tamafio, -es la creacién de. -empresas. mtegradoras 0.asociaciones.de pequenas
unidades econémicas para compartir servicios en comdn. En esta forma pueden superar el
[inconveniente que supone actuar individualmente en el mer_c_a_do

Agrupandose las pequenas empresas pueden conseguw economfas de escalas seme]antes alas
de las grandes empresas. Pueden lograr-un rendimiento mayor si-realizan en coman ciertas
actividades como el diseio de los productos; la adquisicion de las materias primas y energfa;
la produccuon, el financiamiento; comercializacion; la pubhc:dad fa distribucién; la organi-

zacién de las exportaciones; la investigacién y el desarrollo asf como la formac:on de sus
_trabajadores.
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~ Las pequeéfas empresas pueden compensar su mfertoridad en este terreno'y obtener beneficios
similares o de otro tipo, si organlzan su produccnon y sus servnc:os auxnhares mancomUnada—
mente.

Los ahorros derivados de la comunidad de iﬁtéi‘ééés's'é”""c‘:b‘ns’i’g'ué"riw"téir'it“c’)':""pbr" !‘a"agrl}ﬁécién de
empresas de la misma industria o sector de produccién, como por la agrupacion de empresas
" de distintas ramas de produccién. El auménto de la rentablhdad de las pequenas empresas
puede lograrse por su agrupamiento industrial'y espacial.”

La eficiencia del trabajo coman o se discute, sin ‘embargo, el pri ncupal problema para llévarlo
a cabo es la falta de una cultura product:va para compartir servicios que lleve a asumir con
seriedad el trabajo a invertir en la organizacién del grupo.

Las razones para intentar, tantas veces como sea necesario, la organizacién de estas asociacio-
nes:

« Suman demandas individuales para concretar ‘un’ volumen’ lmportante de ‘compras,
aumentando asf su capacidad de negociacion.

e Tienen capacndad para imponer condiciones a los proveedores en cuanto a calidad,
tiempos de entrega y asistencia técnica, factores que por el tamaio de la demanda
mdlvndual de una pequena empresa no son tomados en cuenta por. los proveedores.

» Los gastos para obtener informaci6n serdn menos onerosos en grupo que realizados en
_ com&n.

La lista de los beneficios puede ser tan larga como la conviccion de sumar esfuerzos para buscar
mejorar la posmuén de laempresa dentro del sector. Insistimos, el problema es iniciar los trabajos
con la conviccién de que esto permitird a la micro, pequena y medlana empresa una mejor
posicién en el mercado.

EL APRENDIZAJE COMO INCREMENTO DE LA CAPACIDAD DE PRODUCCION

Uno de los grandes temores de la micro, pequefa y mediana empresa €s su escala limitada de
produccién, que le impide ampliar su participacién en eE sector donde participa.

La apreciacion es correcta, sobre todo cuando hab[amos en algunos casos, de dimensiones de
piezas que requieren equipos.de proceso de gran tamafio, 0 cuando’ se compara equipo
moderno gue en un solo paso efectua varias tareas cuando con un equnpo viejo se hace més
bien en forma secuencial.

Sin embargo, es necesario que las empresas de menor tamafo avancen en un concepto de
economia de escala, que no esté determinado solo por las caracteristicas del equipo comprado.
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Una forma de incrementar la economia de escala, que puede proporcionar a las pequefias
empresas nuevas expectativas de posicionamiento en el sector, es el del aprendizaje productivo.

Este concepto define el grado de eficacia alcanzado en las actividades de la empresa, que se
refleja en el volumen.y el logro de mejores costos. Este proceso se da con un incremento, menos

que proporcional; en los costos, en relacién con los beneficios que se.generan, por mejorar la
eficaciay la eficienciade laempresa. . = . . . . . o

Los factores. que inciden en éi :iogro de una é(-:lcl)hd.mf-a de es'céla.a; pa&ir.;_dei aprendlza;eson
* Mejor programacion.
e Mano de obra motivada y calificada.
» Mejor disefio de producto, que permita incluso acortar los tiéfhbos de ménf'ﬁulacién.
» Cambios en los flu}bs y ritmos de trab'a:jd. | -

En sintesis, aprendizaje significa la acumulacién de pequefias mejoras que dan lugar a un mejor
aprovechamiento de recursos materiales, humanos y tiempos de produccién.

El desarrollo de esta habilidad de la empresa, de perfeccionar continuamente su eficacia y
eficiencia, es de vital importancia frente al comportamiento inestable del mercado.

» En época de auge de consumo, le da la posibilidad de aumentar su. volumen de
produccion, sin tener que efectuar fuertes desembolsos de capital.

» Enépoca de crecimiento del consumo, puede incrementar su margen de utilidad cuando
se presentan los ajustes de precios.

» En época de contraccién del consumo, adquiere una mayor capacidad de resistencia
economica al estar operando con costos-por abajo del promedio.

* Le properciona la capacidad de poder destinar recursos econémicos para efectuar en
forma regular actividades de adaptacién de equipo y buscar nuevos modelos del
producto.

Ahora bien, para'no contrarrestar la economia de escala derivada del aprendizaje, es necesario
que la empresa atienda ciertos factores como los siguientes:

« Lamezcla de productos y el volumen producido.de cada modelo.

* La poca eficiencia, en su caso, del departamento o personas encargadas de las ventas.
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"« Costos excesivos de transporte derivados de fallas en la logistica de distribucion.

En particular, vale la pena insistir que para la micro, pequefia y mediana empresa es importante
también pensar en el trabajo én comin con otras empresas que elaboren el mismo producto
0. componéntes de un mismo producto. Esta forma de cooperacién tiene grandes ventajas; pero
tiene’una condicién previa para llevarse a cabo: la elaboracién de un estudio o andlisis que
permita ver posibilidades de éxito, mercados a atender, caracteristicas del producto de acuerdo
a los segmentos de consumidores seleccionados, etc. Las ventajas que arrojaria el trabajo en
comin son, entre otras: ~* - ST T T e e

« Incremento de la capacidad productiva.

e Posibilidad de un mejor manejo de costos como resultado de una redistribucion del
trabajo entre empresas.

« Mayor potencial de la capacidad de aprendizaje al compartir experiencias entre empresas.
La propuesta de crear una agrupacién de empresas para contar con servicios en coman es
delicada, sobre todo porque hay empresas que suelen interpretarla como la pérdida de la
individualidad, o sentir que se arriesgan en un proyecto que sale de su control. Por esta razén
cuando se plantean este tipo de proyectos es recomendable realizar:

« Amplios trabajos de motivacién sustentados en expectativas reales.

o Definir claramente las etapas del proyecto y las formas de integracion que cada una de
ellas implica. ~ S S o

« Aprovechar al mdximo los apoyos institucionales.
RECOMENDACIONES PARA EL DISENO DE UN MEJOR POSICIONAMIENTO EN EL
MERCADO '

Para finalizar haremos un recuento de los elementos fundamentales para la determinacién de
un posicionamiento en el mercado. -

« Detectar las diferentes actividades de la empresa. Permite determinar la importancia de
cada una de las actividades, para manejar mejor los costos. -

e Determinar la importancia de las actividades para el costo del producto. Permite el
restablecimiento de niicleos criticos de costos para ser mas competitivos.
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Comparar los costos de la empresa con los de sus competidores. Brinda un punto de
referencia para evaluar la politica de costos, y permite recuperar experiencias para aplicar
en la empresa. '

Definir estrategia de costos. La seleccién de esta estrategia se sustenta en informacién
interna de las fortalezas de la empresa, comparadas con los competidores.

Analizar la relacién costos-capacidad de diferenciacién. Esta reflexion permite ejercer una
ventaja competitiva balanceada entre costos y atencién a las demandas del consumidor. .

Consistencia de la estrategia elegida. Da la pauta para elegir aquella que corresponda a
la capacidad técnica y humana de la empresa.
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'FICHA TECNICA No. 5
NUEVAS OPORTUNIDADES DE MERCADO

Las micro, pequenas y medlanas empresas se debaten en dedlcar tlempo para reﬂex:onar entre
nuevas oportunidades que les permitan permanecer en el mercado para sobrevivir, y tiempo
para realizar sus operaciones normales y enfrentar los problemas cotidianos que frecuente--
mente son dificiles de prever. Por.lo tanto, es necesario que tengan elementos que Jes permitan
un répido acercamiento entre lo planeado y lo no planeado. Algunos elementos criticos para
poder-contar con este rapido acercamiento son:. :

» Visualizar oportunidades en el mercado.

« Analizar |deas en forma genera] pomendo atencnon en pocos aspectos generalmente en
aquellos que permitan la viabilidad de la idea.

« Integrar acciones y andlisis, no esperar a tener todas las respuestas o una investigacion
detallada, sino estar en condiciones de realizar un cambio de cualquier momento.

Las empresas que buscan oportunidades generan, casi siempre, muchas ideas, debiendo hacer
a un lado aquellas que tienen bajo potencial de realizacién y concentrandose en aquellas que

ameritan ser puestas en practica y para las Cuales se cuenta con los recursos técnicos y
financieros suficientes.

Visualizar nuevas oportunidades requiere informacién para que las empresas puedan realizar
un breve andlisis y determinar si una idea es viaple y amerita su realizacion.

~ La sobrevivencia y ampliacién de las empresas.requiere de una combinacién entre una idea -
creativa-y una capacidad de ejecucién,.Una idea puede incluir un producto innovador o un
proceso que cambie el orden existente, para lo cual se requiere realizar una buena ejecucién
de la idea, especialmente cuando los conceptos pueden ser copiados rapidamente por
empresas competidoras..

Para acertar en.la viabilidad. de una idea potencial, cada empresa deberia Co_nsiderar tres
factores interactivos: -

« Definir los objetivos de la idea. Generalmente las. metas . amblcmsas requieren de
creatividad y altos recursos técnicos y financieros. Las empresas que se plantean este tipo
de metas usualmente requieren de procesos o de técnicas de manufactura innovadores,
de un mercado potencial seguro y de recursos econémicos. Asimismo, requieren de
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técnicas para manejar -el mercado, ‘estrategias: de planeacién, de direccion y otras
habilidades. :

Por su parte, las ideas que buscan capturar un nicho de mercado, con frecuencia no
transforman radicalmente a la empresa. Un nuevo nicho en el mercado, con productos
similares pero modificados en sus especificaciones, raramente requiere de altas inversio-
nes o grandes modificaciones en la organizacion de la produccion. Las empresas, en este
marco, deben ser capaces de asegurar sus recursos en términos favorables y hacer algo
con menos, crear marcas y conocer los mercadosocalés y/o nacionales e internacionales. .

» Explotar nuevas oportunidades en un mercado y competencia cambiantes requiere

generalmente encarar rivales y clientes que no toleran inexperiencia e imperfecciones del

" producto, por lo tanto, se debe estar seguro de poder enfrentar estos retos o bien tratar

de convencer a los clientes que los margenes de error se irdn reduciendo y que el nuevo
producto, en el corto plazo, responderd a sus exigencias.

e Buenas précticas administrativas, como escuchar al cliente, mantener la calidad y el costo,
pueden mejorar las ganacias del negocio. Las‘empresas dependen, muchas veces, de
habilidades personales para vender, contactos, reputacién y habilidad para convencer al
cliente del valor del servico o producto ofrecido.

Las empresas deben ser capaces de visualizar oportunidades-potenciales valorando sus atrac-
tivos y riesgos y comparéndolas con otras posibilidades.

Es ne'cesa'rio considerar, entre otros elementos:

« Los requerimientos de capital y la posibilidad de acceso al financiamiento. Es conveniente
favorecer oportunidades que no requieran intensamente de capital y que tengan mdr-
genes de ganancia que permitan mantener un crecimiento con fondos generados
internamente, buscando realizar operaciones simples con bajo costo. ' -

« La compensacién del riesgo tomado. Por ejemplo, en el caso de un nuevo producto que
no genere la demanda esperada, el costo de cierre debera ser bajo o la reinversion debera
ser rapida, buscando no perder dinero, tiempo o reputacion. -

Esimportante que las nuevas oportunidades se acoplen a la mision y valores de la empresa,
estando preparada para perder en algunas ocasiones y para retirarse rapidamente del
mercado cuando el producto o servicio ofrecide no mantenga las expectativas iniciales.
La empresa debe considerar que introducir un nuevo producto o concretizar una nueva
oportunidad significa enfrentar a la competencia que ofrece el m ismo producto o
servicios, pero también a los compradores, proveedores y sustitutos.

Para establecer un anélisis de prioridades, la empresa debera reconocer que-existe cierta
incertidumbre que no podré ser resuelta a través de largos procesos de investigacion. Por ello
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el andlisis de prioridades debe concentrarse en aspectos que razonablemente puedan ser
resueltos a través de la reflexién. Es més importante resolver algunas cuantas preguntas clave
que realizar extensas investigaciones. :
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| FICHATECNICANo.6 =
'GENERACION DE VENTAJAS COMPETITIVAS E

IDENTIFICACION DE NUEVAS OPORTUNIDADES

ANO0s atrds muchas empresas micro, pequefas, medianas y.grandes pudieron iniciar un negocio
suministrando los productos adecuados; en el momento oportuno, en un mercado.en rpido
crecimiento. Primero buscaron oportunidades atractivas, luego desarrollaron productos apro-
piados con valor para el consumidor. Sin embargo, actualmente es més dificil encontrar
segmentos..de mercado atractivos o faciles de ubicar, ya que la_competencia ha crecido
‘constantemente y los términos de la misma se han modificado..

Ahora es necesario que las empresas identifiquen primero las necesidades, gustos y preferencias
-de los consumidores, para luego producir en pequenas series los productos o. servicios que
requiere el mercado. '

Ante esta situacion, es conveniente .que la micro, pequefa y mediana empresa consolide su
concepto de oportunidad, con base en su papel e importancia, en dos dmbitos:

» Eldela empresa, con base en sus recursos disponibles, y el del mercado.

» El del mercado, en el que se manejan las oportunidades en el nivel del sector donde se
ubica la empresa.

Para identificar y manejar oportunidades en e dmbito del mercado es importante considerar
algunos enfoques:

~» Oportunidades brindadas. Se identifican segmentos de mercado que han sido -omitidos
o estan mal atendidos por otras empresas, es decir, donde la competencia no existe 6 es
-débil. En este caso se busca evitar confrontaciones con la competencia.

* Oportunidades creadas. Se refieren a aquellas que moldea la empresa por la propia
investigacion y desarrollo, con la finalidad de convertirse en lider e innovadora en el
mercado.

La esencia de las oportunidades creadas-consiste en buscar y establecer nuevos nichos
en los mercados de un producto, enfrentando una ardua competencia. Se crean y se
promueven nuevas necesidades o deseos en el mercado. Al hacerlo, los productos son
modificados o mejorados significativamente, o ambas cosas. Algunas veces se pueden
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introducir productos nuevos para.el mercado en cuestion. Se trata, entonces, de abrir
nuevas dreas de oportumdad

. Creacnon de oprtumdades a pamr de la creatnv;dad en eI mercado Los avances tecnolégi-
cos no son-la Gnica clave para desarrollar con éxito un producto competitivo. Lo que
realmente hace falta es creatividad en relacién con el producto y el mercado. Bajo este
razonamiento, las empresas pueden generar nuevas oportunidades ampliando el mer-
cado a ofros grupos objetivos.

e Creacion de oportunidades adaptdndose a las preferencias de los consumidores. Un

~aspecto fundamental de la creacién y del manejo de las oportunidades consiste en
comprender lo que el consumidor désea o pudiese desear y por lo cual estd dispuesto a
pagar. ' ' ' '

Satisfacer esta'demanda vy fijar la calidad debe ser una prioridad para las empresas que

busquen oportunidades en el mercado. Para ello, las empresas deben realizar un andlisis

de la segmentacién del mercado, es decir, tratar de identificar grupos de clientes que -

podrian comprar un producto dlferente 0 comprar el mismo producto o uno similar por
" un motivo diferente.

» Aprender de la competencia para crear oportunidades. En la identificacion de oportuni-
dades las empresas no deben limitarse a comprender mejor a sus clientes. También es
importante que conozcan y entiendan mejor a su competencia: la forma como hacen sus
negocios, los productos que venden, las estrategias que emplean, la forma como fabrican
sus productos, etc. Este conocimiento puede permitir a la empresa ldentrflcar oportuni-
dades para ella.

Para desarrollar alguno de estos enfoques, o combinarlos, es necesario que las empresas
comprendan como funcionan los mercados de los consumidores, a fin de estar en condnaones
de disefiar un producto que sea del gusto de éstos,

Para ingresar en un mercado y ser competitivo, se puede optar 0 combinar alguna de las
siguientes estrategias:

« Fabricacion de productos de més bajo costo. Es decir, productos sin caracteristicas
costosas que pueden ser sustitutos o compiementanos de aquellos que tienen caracteristi-
cas complicadas y un precio mas alto.

« Fabricacién de productos con caracterfsticas novedosas. Nos referimos a productos con
mds caracteristicas y funciones que los de fa competencia. La empresa lanza nuevos
modelos, cambiando Y agregando caracteristicas que los productos de la competencia no
tienen.
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» Fabricaci6n de productos de alta calidad. Para generar este tipo de productos es necesario
prestar especial atencion a otros dos atributos del producto: la calidad y el servicio, ya
que si a menudo sufren desperfectos y los clientes no pueden obtener servicio, la

~competencia podrd lienar.el vacio. Por.lo tanto, es necesario prestar atencién al servicio,

haciendo lo que sea necesario :para atender a los clientes que. tengan problemas,
garantizando -a los clientes un servicio oportuno y -eficiente, desarrollando buenas
relaciones con los clientes, manejando sus quejas, y dandoles asesoria y. orientacién.

Ahora bien, es conveniente que las empresas integren una estrategia en la.que se combine
precio, calidad y servicio, incluyendo estos tres elementos como factores bien diferenciados.

En un principio, el objetivo de los precios bajos era atraer la atencién de los clientes potenciales
que habian dependido durante muchos aiios de otras empresas. Sin embargo, actualmente se
debe reconocer que no es posible vender los productos fabricados s6lo sobre la base de un
precio bajo. Hoy es tan importante como el precio la calidad del producto o servicio ofrecido,
que permita reducir el tiempo perdido por servicios inmediatos de reparacién y mantenimiento.

Otro aspecto fundamental que hay que cuidar es la distribucién. Sin importar qué tan excelente

sea un producto o qué tan bajo sea su precio, no podrd ser vendido a menos que pueda ser
distribuido a quienes puedan comprarlo.

Las empresas deben, en un primer momento, concentrar sus energfas en ciertos segmentos
concretos del mercado y en ciertos puntos de entrada, atendiendo un mercado geografico
determinado, con distribuidores especificos y tipos especiates de cliente, con la finalidad de
que una vez dominado este segmento puedan ampliar su penetracién en otros mercados.

Esta estrategia permite a la empresa identificar una clientela seleccionada para proporcionarle
una atencion especial. Luego valerse de su reputacion con esos clientes para obtener éxito e
influencia dentro del siguiente estrato de clientes o segmento de mercado.

Para lograr una mayor penetraciény obtener nuevas oportunidades en el mercado, lasem presas
pueden desarrollar su producto aplicando tres estrategias:

* Ampliacion de la linea de productos, a fin de abarcar un segmento méas amplio del
mercado total y tener mayores posibilidades de éxito a largo plazo frente a una compe-
tencia que ya ocupa los segmentos mds rentables del mercado.

Para ampliar la linea de productos se puede seguir una secuencia de lanzamientos de

productos nuevos, muchos de los cuales representaran ampliaciones de la linea de
productos.

« Proliferacién de productos, que puede permitir atraer a més segmentos del mercado, al
contar con un mayor namero de lineas con més atractivo para diferentes gastos,
preferencias y niveles econémicos.
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La proliferacién de productos busca introducir una gama de productos similares con
diferentes estilos, funciones y caracteristicas. : :

‘e Mejora del producto. La capacidad para perfeccionar continuamente los productos que
se fabrican, mejorando las caracteristicas de producto, ampliando su funcionalidad,
reduciendo su tasa de descomposturas, extendiendo garantias al producto y mejorando

el servicio al producto, puede permitir una mejor posicion en el mercado: -

Aunque a menudo se deben aplicar las tres estrategias simultdneamente, vale la pena estudiarlas

por separado debido al papel que desempefian en la-bisqueda:de una participacion en el
mercado y una posicién competitiva.

48



FICHATECNICANo.7
ALGUNOS ELEMENTOS PARA LA ELABORACION
DE UN PLAN QUE PERMITA
UNA MEJOR POSICION EN EL MERCADO =
A LAS MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
CON BASE EN EL REDISENO O
CREACION DE NUEVOS PRODUCTOS .

El desarrollo de las empresas, ya sean micro, pequefias, medianas o grandes, se ve influido por
muchos factores, tanto internos como externos.

En el exterior hay una serie - de factores ‘que influyen en el desarrollo de la’ empresa en sus
oportunidades de progreso; asimismo se encuentran los competidores.

Esta serie de factores extern_os pueden ser agrupados en cuatro tipos, que se interreldciona:
e Factores econdmicos:
~ Situacién del mercado en el que se encuentran ubicadas las empresas._

- Competenaa de otras empresas que generan pI’OdUCtOS 0 Servicios sumllares O
sustitutos.

— Disponibilidad o carencia de recursos financieros, humanos y tecnolégicos para
desarrollar las actividades de produccién.

e Factores politicos:

1

Politicas de apoyo a las empresas.

I

Polfticas de subsidios.

Politicas fiscales.

Poltticas de comercio.
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» Factores tecnologicos:

- Velocidad e impacto de Ios cambnos tecno|6g|cos tanto en.proceso como en
producto.

e Factores sociales:
Clima social en la.regién donde se ubica la:empresa..
En el &mbito interno es posible sefialar que laempresa en su conjunto consta de tres elementos:

 Una serie de actividades funcionales para la operacion de sus sistemas de produccion y
administracién.

e Recursos financieros.

» Recursos humanos.
Fs importante que la empresa analice la situacion tanto de los factores internos como externos,
para elaborar un sencillo plan que les permita modificar el producto o servicio que ofrecen o
para crear un nuevo, a fin de consolidar sus posicion en el mercado o, incluso, ampliaria
Este plan debe considerar dos conjuntos de actividades: las preparatorias (andlisis y disefio) y
las de ejecucién (aprovisionamiento, produccién y comercializacién-distribucién). A con-

tinuacion se detallan estos elementos:

» Descripcion de una idea novedosa sobre lo que se pretende cambiar del producto que
actualmente se fabrica o para crear uno nuevo.

La idea puede surgir de varias fuentes:

— Viajes para observar productos existentes y que puedan ser fabricados por las
empresas, de acuerdo a sus caracteristicas técnicas y econémicas.

~ Revistas especializadas, para encontrar nuevos productos que puedan ser generados
por la empresa.

— Sugerencias de los trabajadores, empleados o duefios de la empresa, de acuerdo a
su percepcién de las necesidades del mercado.

— Entrevistas con los clientes para conocer sus gustos y preferencias.

 Andlisis o estudio que permita saber si la idea es practlcable o no, tomando en conside-
racion:
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‘Posible demanda del-prodticto. Evaluacion: del mercado potencial o real, determi-

nando si habrd o no un mercado para el producto y evaluando la importancia de
este segmento de mercado

POSIbIIIdades de fabncamon conlos matenaies mstalacnones y personal dlspomble
* Asimismo, se analizard si Ios actua[es snstemas de producaon y- adm:mstracnén son

los adecuados.

Recursos financieros necesarios, incluyendo un andlisis sobre las posibles fuentes
de fmanc::amiento o autoflnanCIamlento

A

Pos:bles vuas de comercuahzac:[on

Necesudad de nuevas méqumas equnpo de Fecursos: humanos y:materias primas.
Es importante considerar sus costos; plazos, para el caso de las materias primas,

7 equlpo y maqumarla y necesudades de formacnon para los recursos humanos.

oy

» Disefio del nuevo producto 0.5ervicio o de la modiflcac:on del que: actualmente se genera.
Es decir, se deben considera, lomas detalladamente posnb!e |las espec1f|cac10nes del nuevo
'producto o del modlfacado :

. :Aprowsmnamqento de equipo; maqumana materias prtmas y personal

» Prevision de los aspectos necesarios para la produccion del articulo Las actlv:dades de
- esta fase son las que generalmente consumen la mayor parte de los recursos financieros,
materiales y humanos y el tiempo de labor de los trabajadores de la empresa.

En el caso de la industria manufacturera, la produccién comprende todas las actividades
relacionadas con la fabricacién material de los articulos: . . :

Las operaciones a las cuales se somete la materia prima.

Las inspecciones realizadas sobre el producto y sus componentes para obtener un
articulo de buena calidad. :

Las operaciones auxiliares de la produccién.

El manejo de los materiales y equipo.

» Previsién de los aspectos relativos a la comercializacion y distribucién del producto, es
decir, la entrega del producto terminado al cliente inmediato, ya sea el consumidor final,
un vendedor minorista 0 mayorista, etc.
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Para un buen desarrollo de esta- estrategla de planeamon se deben conSIderar Jos siguientes
puntos: - ' e _

« Identificacién de las oprtunidades de mercado. Es conveniente conocer las preferencias

" de los distribuidores y-consumidores, asi como de lo que no se les esta-suministrando.

.- También es recomendable conocer mejor a la:competencia, con el fin-de poder disenar
una estrategia superior de ventas y servicios. Todo ello contribuird a:

—+ identificar segmentos del mercado desatendidos o subatendidos:
Conocer al consumidor e identificar sus necesidades mal atendidas o no satisfechas.

« Desarrollo de estrategias de penetraaon del mercado, que abarcan cuatro aspectos:
producto preCIO dlstrlbucuf)n y- promomon

-la estrategla del producto se sustenta-en dos e!ementos la fabncacuon de productos
mejorados y la atencién de atributos menos visibles como la calidad, 1a confiabili-
dad 1a fac;hdad de mantemmlento de los productos 0 servicios generados

- La estrategna de precios abarca el establecum:ento de ios mismos para penetrar en
el mercado y la definicién de estrategias agresivas de precios que, combinada con
el bajo ‘costo de mantenimiento, da como resultado una imagen de calidad -con
economia. '

— La estrategia de distribucién debe tomar en cuenta el andlisis de la competencia; la
definicién de canales;-selection de distribuidores bien establecidos y de prestigjos,
y, en su caso, contar coninstalacién de servicio.

~ Estrategia de promocién. Para realizar esta estrategia es importante que se desarrolle
una publicidad dirigida a los mercados objetivo, pero también cuidar que los
consumidores obtengan las caracteristicas de calidad y economia del producto o
servicio que le son ofremdos mediante la publicidad.

. Desarrollo de estrategias para la apropiacién del mercado. Se consideran tres estrategias:
de producto; de servicios y para conservar la participacion en el mercado.

~ La estrategia de producto para la apropiacion del mercado mcluye los siguientes
aspectos: :

» Perfeccionamiento constante del producto, a fin de satisfacer a los consumi-
dores.

» Fortalecimiento significativo de las percepciones del consumidor.
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o
g mayor ef|C|enC|a productlva y una cal:dad aun’ mejor dei producto..

»

»

Respaldar-los:cambios en el producto.y fas: mejoras permanentes, con una

Corregtr el producto desde el punto de vista del consumldor Esta forma de

+ proceder contrasta con'lo que sucede en algunas-empresas, donde: !a cahdad
a menudo equ;vale a cumphr con ciertas: especnfncacaones. L

Relacmnes de estrecha cooperac:on con !os grupos de proveedores con base
en elevados niveles de confianza y respeto mutuo.

- La estrategia de distribucién para la apropiacién del mercado considera aspectos
relevantes como:

»

»

»

»

»

».

Considerar la oferta y el servicio como elementos claves de un programa de
mercadeo.

Ampliar los puntos de servicio y el ndmero de distribuidores.

Avanzar geograficamente en los puntos de distribucién.

Dedicar esfuerzos para mejorar la calidad de los distribuidores, a través de la
selecciony la sustitucion. Un elemento clave dé este programa es la educacion

y la capacitacién constante dentro de todo el sistema de distribucién.

Identificar y difundir las mejores ideas en los programas de capacitacién y en
los planes de incentivos para los distribuidores.

Motivar y ampliar los ob]etwos de los distribuidores. Ayudar al personal de los
distribuidores a lograr un mejor desempefio en las ventas mediante una mejor
comprensidn de los clientes.

- Estrategia para conservar la paticipacién en el mercado, en cuyo desarrollo es
importante identificar los siguientes elementos:

»

»

»

»

Control permanente de los cambios en fas preferencias de los consumidores.

Formas de mejorar el funcionamiento de los productos, sus caracterfsticas,
estilo y calidad.

Un elemento comin de toda la estrategia es el deseo constante de aprender
y mejorar Aprender de los errores y de las mejores ideas de los demas.

Summ:strar a los consumidores un valor superior.
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Si-se analizan las estrategias- propuestas; -destaca la:importancia- de-ciertos elementos: la
segmentaci6n del mercado; la-identificacion de objetivos, I fijacién de precios conforme al
valor percibido, asi como la cuidadosa seleccién y motivacion de los distribuidores.

Esimportante que las empresas.téngan presente que sus esfuerzos de:produccion y comerciali-
zacién deben estar orientados-no.solo hacia donde se wbica:{a-competencia, sino sobre todo
hacia donde piensan que estard ubicado el campo de batalla en el futuro.
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