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INFORMACION GENERAL SOBRE EL SEMINARIO TALLER

OBJETIVOS GENERALES

Los objetivos que se pretenden alcanzar en el seminario-taller sobre "Gestién de la Estrategia
Competitiva” son los siguientes:

» Aplicar mecanismos y conceptos sencillos para mejorar la eficiencia productiva y adminis-
trativa de la micro, pequefa y mediana empresa, con la finalidad de afianzar su posicidn
en el mercado donde participa.

* Adquirir y asimilar conceptos basicos sobre la organizacion de la produccién y el trabajo
que les ayude a elaborar propuestas de mejora, en donde el factor humano sea el
elemento sustancial.

» Valorary aplicar procedimientos sencillos de evaluacién de la eficiencia y eficacia de las
actividades productivas y administrativas desarrolladas por la micro, pequefia y mediana
empresa, generando, en esta forma, una dindmica de identificacién continua de dreas de
mejora y medicion de resultados para cada una de las mejoras emprendidas.

» lIdentificar los problemas mas recurrentes, tanto internos como externos, que enfrenta la
micro, pequefa y mediana empresa para modernizarse. Asimismo, proponer alternativas
de solucién a los mismos tomando en cuenta su capacidad técnico-econémica y sus
necesidades de posicionamiento dentro del mercado.

» Reconocer la importancia de incorporar a la modernizacién de la micro, pequena y
mediana empresa aspectos relacionados con la comunicacién, el aprovechamiento de la
experiencia del personal, la reorganizacion permanente del ‘layout" de-la empresa y la
informacién sobre el comportamiento del mercado para mejorar su posiciéon competitiva.

* Reconocer laimportancia de informarse permanentemente sobre los ambitos nacionales,
sectesiales y regionales, para identificar los problemas que pueden ser resueltos de manera
individual y aquellos en los que necesitan organizarse colectivamente con otras micro,
pequenas y medianas empresas, para aumentar su capacidad de negociacién y mejorar
asi su posicion dentro del mercado.




« Comprender la importancia de que la micro, pequefa y mediana empresa maneje
informacién, tanto de aspectos internos como del mercado en el que participa, para tomar
decisiones que favorezcan su posicion competitiva.

« Identificar el tipo de ventaja competitiva que actualmente practica la empresa, analizando
la forma como favorece su posicién de mercado e identificando otras fuentes posibles de
ventajas competitivas que favorezcan su competitividad en el futuro.

DESTINATARIOS

El seminario-taller esta dirigido preferentemente a propietarios o responsables de pequenas,
medianas y microempresas.

NUMERO DEL GRUPO

Se recomienda trabajar con grupos de entre 10 y 15 participantes. Se sugiere que el nimero
de empresas no sea mayor de diez, todas provenientes de una o dos ramas de actividad
econdmica. Con un ndmero mayor el desarrollo del seminario-taller se podria dificultar pues
se prolongarfa demasiado el tiempo para la realizacion de los ejercicios y se podria dispersar la
atencion y concentracién que exige el curso por parte de los participantes. Como el desarrollo
del seminario-taller implica la atencion permanente del trabajo individual, asi como la moder-
acion del trabajo en pequefios grupos, se recomienda que por cada seis participantes se cuente
con un instructor.

DURACION

La duracion del curso es de 18 horas aproximadamente, seis horas diarias en tres dias de trabajo.

DESARROLLO DEL SEMINARIO-TALLER

El seminario-taller parte de la premisa de que el propietario o encargado de una micro, pequefia
o mediana empresa es un sujeto activo con conocimientos obtenidos a partir de sus experiencias
cotidianas, lo que es de suma importancia para construir una mejor ventaja competitiva de la
empresa y mejorar su posicion en el mercado. '

El seminario-taller se desarrolla con base en fa metodologfa de la visualizacion, que permite
realizar una investigacién sistemadtica, dindmica y flexible, orientada a conocer los problemas
y carencias que se presentan dentro del proceso administrativo y productivo, asi como en el
diseno de la estrategia del mercado.




La metodologfa de la visualizacién es eminentemente participativa; las técnicas de trabajo que
utiliza conducen a los participantes a desarrollar un esfuerzo intelectual para construir y
reconstruir su propia realidad de trabajo; para diagnosticar y discutir posibles soluciones a
necesidades no resueltas en materia de organizacién de la produccién, del trabajo y del disefio
de la estrategia de mercado, y para sistematizar, reflexionar y generalizar la informacion y
experiencias en colectivo, a fin de que los participantes reconozcan el potencial creativo del
trabajo en grupo para proponer soluciones que ayuden a sus empresas.

Los ejercicios del seminario-taller se basan en preguntas abiertas que permiten obtener una
amplia y variada informacién, que el instructor deberd ir captando y ampliando mediante
comentarios y cuestionamientos que permitan precisar mas los conceptos vertidos.
El conjunto de ejercicios se divide en dos grandes bloques, cada uno con una funcién especifica:
« Etl primer bloque esta integrado por tres ejercicios:
- El cuestionario sobre el perfil competitivo de las empresas participantes.

- El croquis del drea productiva y administrativa.

-~ Losmétodos de evaluacién productiva practicados por fa micro, pequeda y mediana
empresa.

Este bloque tiene como objetivo lograr que los participantes se sensibilicen, interioricen
y concluyan que la ventaja competitiva y una mejor posicién en el mercado es resultado
de la construccién de procesos productivos y administrativos que sean eficientes y
eficaces.

Se busca provocar una reflexion sobre la importancia de la experiencia acumulada por
el propietario o encargado de la micro, pequefia y mediana empresa, para identificar
acciones sencillas y de bajo costo que le permitan mejorar su ventaja competitiva.

Se pretende que los participantes discutan acerca de la importancia de crear un ambiente
favorable para que sus empresas cuenten con los habitos y précticas productivas y
administrativas que las lleven a desarrollar los esquemas de organizacién de la produccién
y el trabajo que la competencia del mercado estd exigiendo. -

Asimismo, se busca que se reflexione sobre la necesidad de evaluar continuamente todo
proceso de mejora que se inicie.

s [l segundo bloque se integra por tres ejercicios:

~ la cadena del sector productivo donde se participa.




~ La ventaja competitiva practicada dentro de la empresa.

~ La formulacién de un programa de trabajo.

Este bloque tiene como finalidad que el propietario o encargado de la empresa reconczca
que para poder decidir sobre una nueva estrategia de mercado, o para priorizar qué
aspectos de sus procesos productivos necesitan ser mejorados, tiene que tomar en cuenta
el mercado y el sector donde participa. Se busca que los participantes reconozcan que
en estos dos grandes dmbitos se genera un conjunto de fuerzas y movimientos que, si no
son bien identificados, pueden ocasionar problemas que obliguen a la empresa a
preocuparse, Mas que por su crecimiento, por su supervivencia.

Los ejercicios estan disefados para motivar la reflexion sobre el manejo de la informacién
dentro de la micro, pequena y mediana empresa en aspectos como los mercados (local,
regional y nacional) y el sector econémico en donde participan.

Se pretende que se discuta ampliamente sobre los beneficios que podrfan tener las micro,
pequedias y medianas empresas si dominaran algunas fuentes bésicas de informacion, ya
que podrian estar en mejores condiciones para diagnosticar el comportamiento y evolu-
cién de su mercado.

Este bloque de ejercicios busca analizar también los problemas y retos de mercado que
no pueden ser abordados de manera individual por las pequenas empresas, enfatizando
la importancia de evaluar la conveniencia de que varias empresas compartan algunos
servicios en comun.
El seminario-taller finaliza con la elaboracién de un programa de trabajo bésico, con el fin de
que los participantes sistematicen en una forma muy sencilla tanto los problemas detectados
como las soluciones que ellos mismos han propuesto a lo largo del desarrollo del seminario-
talter.
SOPORTE TECNICO PARA EL INSTRUCTOR
Anexo a este manual se presenta una serie de fichas técnicas que servirdn al instructor para el
desarrollo de las sesiones.

ACTIVIDADES GENERALES DEL SEMINARIO-TALLER

Las actividades del seminario-taller se estructuran en cuatro tipos:
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» Eltrabajo individual, que permite la expresién de los sentimientos del sujetoy la reflexion
y preparacion de sus aportaciones. La visualizacién en esta fase tiene un papel determi-
nante dado que no todos tienen las mismas facilidades para expresarse verbalmente.

» Eltrabajo en pequerios grupos, para intercambiar las experiencias, resolver dudas, discutir
causas y elaborar propuestas de solucion,

* Reuniones plenarias, en las que se exponen las conclusiones a las que llegaron los
pequenos grupos y que permiten profundizar en los conceptos y problemas relacionados
con la organizacién del trabajo, la capacitacién, el cambio tecnolégico y las repercusiones
de éstos sobre las condiciones de trabajo asi como sobre la situacién del mercado.

» tlinforme final, elaborado por los instructores, en el cual se deberan registrar diariamente
las conclusiones obtenidas en las discusiones y andlisis de los ejercicios y en el que
incluirdn los ejemplos mas ilustrativos de los trabajos de los participantes. Dicho informe
debera entregarse al final del seminario-taller a cada uno de los participantes.

TRATAMIENTO DE LOS CONTENIDOS

Una premisa basica del seminario-taller es que los propietarios y encargados de tas micro,
pequenas y medianas empresas conocen y manejan la informacién sobre Ia problemética que
viven sus unidades productivas, y que son capaces de analizar, ordenar y jerarquizar sus
conocimientos con el fin de determinar cudles son sus necesidades en o individual y en lo
colectivo. Por ello el seminario-taller busca:

* Partir de lo individual a lo colectivo.
* Relacionar el presente con el futuro.

* Vincular la calidad, fa productividad y el diagnéstico del mercado con la posibilidad de
que la micro, pequefa y mediana empresa mejore su posicién competitiva.

EVALUACION
El seminario-taller no contempla actividades de evaluacidn en el sentido estricto de la palabra.
En su fugar, el instructor o los instructores deberan realizar un registio constante del desarrolio
del seminario, de sus debates y de sus conclusiones, integrando con ello un informe final que
se entregaié a los participantes.

Para elaborar este informe se sugiere a los instructores reunirse diariamente después de cada
sesion para registrar el desarrollo y las conclusiones del dia de trabajo.
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El contenido del informe puede ser el siguiente:

« Introduccién. Donde se dan algunos antecedentes y se destaca la metodologia de trabajo
utilizada en el seminario-taller.

» Desarrollo del seminario. En esta parte se incluyen, sesién por sesion, los siguientes
aspectos:

- Nombre del tema

~ Objetivos de 1a sesion

— Pregunta del gjercicio

- Forma de trabajo

— Criterio para la conformacion de los equipos
— Desarrollo de los debates

— Conclusiones

~ Fotografias tomadas a los participantes mientras realizaban los trabajos de fa sesion
(si es posible)

~ Algunos dibujos y collages que sinteticen visualmente lo mds relevante de los
debates desarrollados, anexando su descripcion y andlisis

« Directorio de los participantes e instructores.
» Anexos. En esta seccién del documento se pueden incluir algunos textos o fichas técnicas
sobre el tema tratado.
INSTALACIONES Y EQUIPO
Es necesario disponer de un salén grande bien ifuminado y ventilado para las reuniones
plenarias. £s importante que este saldn tenga espacio suficiente en sus paredes para que en
ellas se peguen la totalidad de los dibujos, croguis y collages elaborados por los participantes,

asi como la matriz sociocultural.

Para el trabajo en equipos se requieren, de acuerdo al tamano del grupo, tres o cuatro salones
pequenos.
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Igualmente, es necesario contar con mesas de trabajo vy sillas movibles.

El local debera contar con luz eléctrica y tomacorrientes en buen estado, proyector de acetatos
y, en lo posible, con servicio de cafeterfa.

En cuanto al material de trabajo, el seminario-taller para su desarrollo requiere de:
» Rotafolios y hojas de rotafolios
» Hojas blancas tamano carta
» Marcadores
« Plumines de tinta negra para cada uno de los participantes
» Cuadernos para cada uno de los participantes
¢ Tijeras
e Pegamento
» Masking tape
» Colores

» Revistas abundantemente ilustradas
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INICIACION DEL CURSO

Generalmente, los organizadores programan una inauguracién formal en fa que dos o tres
personas hacen uso de la palabra y comunican los antecedentes del seminario, las necesidades
que se pretende cubrir y las expectativas de los organizadores respecto del curso.

En caso de que no se tenga prevista una inauguracién formal, el instructor hard una sencilla
ceremonia de tipo informal en fa que invitara a los miembros del grupo a tomar su lugar, les
dard la bienvenida y sefalara los objetivos generales del curso.

En cualesquiera de los dos casos, los instructores deberén procurar comentar brevemente al
final el tipo de metodologia que se utilizara para el desarrollo del curso y las ventajas que
presenta su uso.
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SESION No. 1

TEMA: EL PERFIL COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PARTICIPANTES
DINAMICA: APLICACION DE CUESTIONARIO
DURACION: 40 MINUTOS APROXIMADAMENTE

OBJETIVOS
= Construir una vision global de las caracteristicas de las condiciones organizativas, produc-
tivas y de mercado de las micro, pequefas y medianas empresas a las que pertenecen
los participantes. Esta informacién no serd exclusiva del instructor, sino serd también del
dominio de todas las personas que asistan al seminario-taller.

* Sistematizar los datos de todos los participantes con base en un cuestionario sobre el petfil
de las empresas.

« ldentificar criterios (como antigiiedad de la empresa, sistemas de capacitacién adoptados,

experiencia con innovaciones tecnoldgicas y organizacionales, ventajas competitivas, etc.)
para formar los diferentes grupos de trabajo que el desarrollo del seminario-taller exige

* Tener una primera aproximacion tipolégica de las empresas participantes.

MATERIALES
+ Hojas blancas tamafio carta
» Plumines de tinta negra para los participantes

e Rotafolio
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Hojas de rotafolio
Marcadores de distintos colores

FORMA DE TRABAJO
Individual {15 minutos)

Plenaria ( 25 minutos)

FICHAS TECNICAS

Ficha técnica No. 1: Tipologia de las empresas

ACTIVIDADES QUE CONDUCIRA EL INSTRUCTOR
Comente que en todas las sesiones se designaran dos relatores para que registren los
aspectos mas importantes de la sesién. Sefiale que estas relatorfas serdn leidas al comienzo
de cada sesion. '
Designe a dos relatores.
Invite al grupo a realizar un ejercicio que permitird que el grupo se conozca mejor.
Entregue fotocopias o dicte el cuestionario que servird para elaborar el perfil de las
empresas participantes ( ver anexo de esta sesion ) y anote las preguntas previamente en
hojas de rotafolio.
Queda a criterio del instructor si agrega o reduce las variables. Para ello deberd tener en
cuenta que estas variables se convertirdn en criterios para la organizacion de los equipos

o grupos de trabajo y para desarrollar una primera tipologia de las empresas participantes.

Verifique que los participantes hayan comprendido todas las variables. Solicite a uno que
lea las variables.

Comente que se dispone de 15 minutos para responder el cuestionario. Indique que este

trabajo se hara por empresa. Asimismo, sefiale que el trabajo se puede realizar en el lugar
mds cémodo para los participantes, incluso fuera del salén.

Verifique el buen desarrollo del trabajo. Atienda a los participantes que manifiesten dudas.
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Concluidos los 15 minutos asignados para responder el cuestionario, redna al grupo e
indiqueles que un representante de cada empresa presentard a sus compaferos y
comentard al grupo las respuestas que dieron al cuestionario.
El instructor encargado de coordinar la presentacién deberd:

~ Cuidar que la persona que haga la presentacién se dirija a todo el grupo.

- Estar pendiente para aclarar dudas.

Comente que el cuestionario permite tener una informacién amplia sabre los participan-
tes, que no es del dominio exclusivo de los instructores.

Explique que los datos recabados serviran para fijar criterios para organizar los distintos
grupos o equipos de trabajo que se requerirdn para el desarrollo del curso.

Algunos aspectos a considerar por el instructor sobre la utilidad de la informacién del
cuestionario son los siguientes: -

- El cuestionario con el que se abre el seminario-taller recoge informacion que desde
el inicio permite tener un panorama general sobre:

» La ubicacion de la empresa dentro de la cadena productiva
» La cobertura de mercado

» La aplicacion de programas de calidad

~

» Linea de productos

~r

» Principales problemas en las dreas productivas y administrativas

- Con esta informacion el instructor puede tener una idea general sobre puntos que
deberd profundizar en el desarrollo del curso, niveles de aplicacifon de programas
de modernizacién de las micro, pequefas y medianas empresas, determinar temas
de discusion prioritarios en aspectos tales como la organizacién del trabajo y de la
produccion, asf como destacar aspeclos que ayuden a la empresa a disefiar su
estrategia de mercado. '

= Asimismo, el cuestionario permite tener un primer acercamiento sobre los proble-
mas cotidianos en las micro, pequefas y medianas empresas participantes en
relacion al manejo de informacién, con el fin de que, a lo largo del desarrollo del
seminario-taller, los participantes se sensibilicen acerca de la importancia de contar
con métodos de registro que permitan plantear metas mas accesibles, asi como
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tomar decisiones que apoyen y posibiliten la introduccion de principios "modernos’
en aspectos relacionados con la organizacién de la produccién y del trabajo.

Fl cuestionario ayudard también a construir una imagen global sobre la forma en
que las empresas participantes combinan los aspectos técnicos, humanos y de
informacion para generar su ventaja competitiva, y si ésta es resultado de los
requerimientos de los clientes a los que atiende; asimismo, ayudard a tener una

vision sobre las iniciativas para mejorar la posicion de la empresa, o bien de lainercia
productiva.

La informacién del cuestionario puede permitir una discusion mds amplia sobre la
importancia del factor humano en la construccion de la ventaja competitiva y, por
lo tanto, en la posibilidad de lograr un mejor posicionamiento de la empresa en el
mercado, sin que esto signifique dejar de lado el aspecto tecnoldgico.

Asimismo, el cuestionario puede dar lugar a una discusion sobre el significado de
la palabra mercado, buscando articular los dmbitos nacional, sectorial y regional
dentro de las estrategias de mercado de las empresas. Asimismo, puede dar pie para
comentar la conveniencia en algunos casos de que las micro, pequenas y medianas

empresas se unan para compartir servicios en coman, a fin de poder hacer frente a
la competencia de empresas de mayor tamafo.

El cuestionario pretende que el instructor pueda tener a su disposicion algunos
elementos que le permitan tener una idea muy general del perfil competitivo de las
empresas participantes.
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ANEXO 1: CUESTIONARIO SOBRE
EL PERFIL COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PARTICIPANTES

» Nombre de la empresa.
+ Participantes en el seminario-taller que pertenecen a la empresa.
» Llinea de productos o servicios que genera.
+ Nuamero de trabajadores:
— De produccién.
— De administracion.
» Programa de calidad que aplica.
» Fuentes de informacion que utiliza para identificar su segmento de mercado.
» Programas de capacitacion para trabajadores directos e indirectos.
» Criterios para la fijacion de objetivos:

Demanda del mercado.

- Productividad.

- Capacidad de produccién.

- Movimiento de la competencia.

- No se han establecido. T
- Otro.

» Area mas importante de la empresa.
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» Area mds problematica de la empresa.
« Principal problema administrativo.
« Problematica de produccion:
- Escasez de materia prima.
- Escasa capacitacion de la mano de obra.
— Tecnologia rudimentaria.
- Diversificacién de la produccién
- Escasa oferta de mano de obra.
- Diseno.
- Financiamiento.
- Otra.

¢ Problemadtica de comercializacion:

Competencia con grandes empresas.

f

Ventas bajas.

Falta de liquidez de los clientes.

Calidad.

Otra.

= Razén principal por la que los consumidores compran sus productos:

Calidad.

Precio.

Producen lo que el mercado exige.

Buenos canales de distribucion.
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Prestigio.

Buenas condiciones de pago.

Disefo,

Otra.
*» Problematica de recursos humanos:
- Seleccién inadecuada.
- Capacitacion.
- Falta de motivacion.
~ Rotacién de personal.
— Escasa oferta de mano de obra calificada.
~ Otra.
» Nivel educativo.
» Ocupacion anterior.
* Mercado de sus productos:
- Mercado interno (%).
~ Mercado externo (%).
* Motivos por los que no diversifican su mercado:
- Falta de capital de trabajo.
~ Alta demanda de los productos que actualmente elaboran.
- Falta de capacidad productiva.

 Formas de fijacién de los salarios:

- Productividad de la mano de obra.
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- Tomando como referencia lo que sucede en la rama industrial.

~ De acuerdo a lineamientos gubernamentales.
e Destino de las utilidades/ganancias:

~ Inversion de maquinaria y equipo (%).

- Expansion de la planta (%).

— Consumo personal (%).

o Promedio de afos de uso de la maquinaria.
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SESION No. 2

TEMA: OBSTACULOS A LA EFICIENCIA ADMINISTRATIVA Y PRODUCTIVA EN
LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

DINAMICA: ELABORACION DE CROQUIS DE LAS AREAS ADMINISTRATIVAS Y PRO-
DUCTIVAS DF LA EMPRESA

DURACION: 2.5 HORAS APROXIMADAMENTE

OBJETIVOS

» Describir en forma detallada, a través de un croquis, las actividades desarrolladas en las
areas de produccién y administracién de la empresa.

* Elaborar un diagnéstico en el que el participante identifique y ordene jerdrquicamente
los problemas presentes en las diferentes dreas de produccion y administracién que
conforman el flujo productivo de su empresa.

» Con base en el andlisis del flujo productivo, elaborar propuestas para mejorar la eficiencia
de la empresa y establecer lineas generales de evolucién productiva-administrativa que
permitan una mejor percepcion del mercado.

» [valuar la importancia que tiene la realizacién de un buen trabajo administrativo y
productivo, a partir de una coordinacién y definicion de responsabilidades- mutuas,

condicion ineludible si se aspira a incrementar la calidad y productividad dentro de una
empresa. —

MATERIALES

» Hojas de rotafolio
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Colores

Lapices
Marcadores

Reglas

Masking tape

FORMA DE TRABAJO

Flaboracién individual (40 minutos)

Grupos-o equipos de trabajo (1 hora)

Plenaria (40 minutos)

FICHAS TECNICAS
Ficha técnica No. 2: El mejoramiento del proceso productivo y administrativo en la
construccion de la competitividad de la micro, pequenta y mediana empresa
ACTIVIDADES QUE CONDUCIRA EL INSTRUCTOR
Solicite a los relatores de la sesidn pasada que lean su relatorfa.
Pregunte si hay comentarios sobre la relatoria.
Designe a los dos relatores de esta sesion.
Invite al grupo a realizar un ejercicio en el que cada participante dibujard los flujos de los
procesos productivos y administrativos de la empresa que representa, indicando en cada

una de las fases que la componen, los problemas u obstdculos que condicionan su
eficiencia y eficacia.

Sea muy preciso en la instruccion: “Dibuje los flujos productivos y administrativos de su
empresa y sefale los problemas gue le ocasionan ineficiencias dentro de ellos'.

Explique que por flujos productivos y administrativos entendemos lo siguiente:
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- Proceso administrativo: Es el ‘conjunto de actividades desempeniadas dentro de la
empresa relacionadas con la compra de insumos, el pago de néminas, la cobranza
a clientes y los registros contables de la empresa, entre otras actividades.

~ Proceso productivo: Es el conjunto de actividades relacionadas con la transforma-
cion de la materia prima, abarcando actividades como el almacenamiento de
materias primas y productos terminados, operaciones de transformacién como el
corte, desbastado y barrenado de materiales, el ensamblado de partes, las opera-
ciones de acabado, los retrabajos y la revision de calidad del producto, entre otras,

Senale a los participantes que deberan marcar en su croquis, con diferentes colores (que
usted habra elegido previamente), las dreas que existen y los problemas que perjudican
la calidad y la productividad dentro de los flujos.

Sefiale que el trabajo se hard individualmente o en grupos de trabajo; esto Gltimo cuando
participe mds de una persona por empresa. Usted previamente deberd haber organizado
estos equipos.

Entregue el material de trabajo a los grupos de trabajo que representen a las empresas
participantes: hojas de rotafolio, marcadores, colores, Idpices y reglas.

Haga varios recorridos para verificar que los participantes estén trabajando de acuerdo a
las indicaciones senaladas al inicio del ejercicio.

Cuando los croquis estén terminados, invite al grupo a participar en una sesion plenaria.
Para los trabajos de la sesion plenaria:

- Se pegardn todos los croquis en una pared ancha y se acomodaran las sillas de tal
forma que todos puedan verlos.

- Un representante de cada empresa pasard a explicar su croquis, de acuerdo a la
secuencia que sigue el producto para su fabricacién. Posteriormente explicard
cudles son los problemas o cambios réalizados o planeados en las dreas que marcd.

~ Se preguntard al resto del grupo si tienen comentarios o preguntas para el equipo
gue esté exponiendo.

~ Posteriormente pasard la siguiente empresa a exponer en la misma forma, y asi
sucesivamente hasta que hayan pasado todos los equipos.

» Para conducir los trabajos de la sesién plenaria tome en cuenta la siguiente informacién

y lineas de discusion:
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_ lasituacion actual de la economia del pais, caracterizada por la apertura comercial,
obliga a las empresas, no importando su tamario, a mejorar sus aspectos productivos
y administrativos, a fin de estar en condiciones para ser competitivas y permanecer
en el mercado.

~ Los principales aspectos determinantes de la competividad son: la calidad, la
produccién de modelos de acuerdo a los segmentos de consumidores y la eficiencia
productiva de la empresa.

La micro, pequefa y mediana empresa no escapa a estas exi gencias. Sus caracteristi-
cas tales como tamafio, relaciones de trabajo (que en su gran mayoria estan
determinadas por nexos familiares), entre otras, no deben ser pretexto para afirmar
que son unidades econémicas condenadas a tan s6lo sobrevivir o desaparecer.

Por el contrario, en estas empresas se debe promover el cambio, aprovechando que
dentro de ellas el principal agente de transformacion es el factor humano, el que
debidamente motivado, preparado y organizado puede llevar a las micro, pequena
y mediana empresas a niveles de eficacia y eficiencia que desearia tener la gran
empresa. Del desarrollo de esta capacidad de cambio dependerd que puedan
brindar productos con elevada utilidad a sus clientes y a precios 'justos', garantizando
con ello su posibilidad de permanecer en el mercado.

Las pequenias empresas deben estar conscientes de que tanto fa utilidad del producto
como su precio son el resultado de la acumulacidn de pequefos aciertos o
ineficiencias logrados dentro de las dreas productivas y administrativas, que se
materializan en procesos eficaces y eficientes o en procesos con elevados costos
negativos en tiempos, calidad y desperdicios.

~ Silas micro, pequedias y medianas empresas logran concebir el origen de la calidad
y de los precios en esta forma, estaran en condiciones de dejar atrds la vision erronea
que sostiene que para permanecer en el mercado es suficiente con disponer o
producir un bien para vender y obtener en esta forma un ingreso. Segln esta
concepcién el empresario slo deberfa preocuparse cuando sus ventas bajaran a tal
nivel que su alternativa solo fuera sobrevivir hasta que llegaran tiempos mejores.

— Actualmente la micro, pequefa y mediana empresa que tenga deseos de evolu-
cionar asi como de aumentar sus posibilidades de afianzamiento y crecimiento en
el mercado, debe conceder una gran importancia a las actividades de diseno;
fabricacién o compra de_componentes; montaje; desarrollo del programa de
produccion; mercadotecnia, ventas y compras, asi como a la distribucién y los
servicios de apoyo al cliente.

— Bajo esta nueva vision es necesario que el pequeno empresario vea su producto
como el resultado de las actividades de produccién y administracion, que deben

28



permitir contar con las cantidades suficientes de capital, tecnologfa y personal

capacitado, con el objetivo de buscar un resultado 6ptimo que se refleje en un
precio atractivo.

Silas micro, pequedas y medianas empresas conciben de esta manera las actividades
de produccién y administracion, estaran en condiciones de buscar que cada una de
ellas contribuya a la generacién de una calidad y un nivel de precios competitivos.

~ Estanueva vision sobre s misma es el punto de partida para que la pequena empresa
pueda erradicar fa situacién en la que sélo una o unas cuantas actividades son
realizadas con eficiencia y eficacia, pero cuyos resultados positivos son invalidados
por el conjunto de errores, tiempos perdidos, asi como por los costos "innecesarios"
de aquellas etapas que son efectuadas en forma ineficiente.

~ Para que las micro, pequefias y medianas empresas tengan una estructura de
produccién en la que se reconozca la importancia que tienen las actividades
administrativas y productivas en la determinacién de la calidad y la productividad,
€5 necesario romper con una serie de practicas, tales como;

w~

> Realizar los trabajos en forma poco ordenada y sin un plan o distribucién de
actividades diarias o semanales.

» Algunas actividades, sobre todo las mas importantes, son realizadas s6lo por
una persona que se dice 'tiene la practica y el conocimiento suficientes".

» La pérdida total o parcial de trabajos, por carecer de medios apropiados de
control de proceso y calidad.

» Poca atencion, y en ocasiones desprecio, por las actividades administrativas.

- Para superar estos problemas es importante recordar que para aspirar a contar con
mayor eficiencia en los flujos productivos y administrativos es necesario pasar por
dos etapas iniciales:

» Construir una base material sobre la cual organizar y controlar el proceso
productivoy administrativo. En este caso, por mas pequefia que sea la empresa
es necesario que cuente con descripciones de dreas, puestos de trabajo,
responsabilidades y rutinas de trabajo, para en esta forma poder contar con
procedimientos y practicas que permitan evaluar y mejorar los procesos.

» La segunda etapa se inicia una vez que la primera fase presenta avances
significativos; fundamentalmente se orienta al intercambio permanente de
ideas y opiniones sobre cémo mejorar el proceso, la distribucién fisica del
espacio y la definicién de nuevos horizontes sobre el tipo de ventaja compe-
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titiva que puede practicar la micro, pequefia y mediana empresa de acuerdo
a las fortalezas que paulatinamente se han construido.

— Enlas dos etapas descritas es importante que la micro, pequefia y mediana empresa
otorgue una importancia sustancial a:

» La sistematizacion y formalizacion de las tareas y responsabilidades que cada
una de las personas que trabajan dentro de la empresa deben cumplir. Cuando
esta definicion esta por escrito, la basqueda de la eficiencia se facilita.

» La coordinacién que permita tener perfectamente determinados los pro-
cedimientos entre las dreas, asi como los resultados que cada una de ellas
debe obtener, para que las metas planteadas por la empresa resulten viables.

La coordinacion se da tanto por la via informal cotidiana como por la formal,
a través de programas de trabajo, juntas periédicas de todo el personal, entre
otros

- La sistematizacién y la coordinacidon no son solo instrumentos que permiten
distribuir y registrar las responsabilidades dentro de la unidad productiva, sobre todo
son elementos que permiten tener claramente establecido el apoyo mutuo entre
las diferentes dreas de la empresa.

Cada drea debe contar con procedimientos de trabajo y mecanismos de comunica-
cion que faciliten el intercambio de resultados de trabajo para que, vistos en
conjunto, se genere un proceso global eficiente, en donde cada una de las partes
de la empresa contribuye a hacer mds competitiva a la empresa en costos y calidad.

~ La sistematizacion y la coordinacién en micro, pequenas y medianas empresas con

deseos de ser mas competitivas buscan modificar algunos elementos como los que
aparecen en las siguientes paginas.
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PROBLEMA

CONSECUENCIAS

RECOMENDACIONES

Estilo de direccién tendiente a
concentrar todas las decisiones en
una sola persona,

La figura dominante toma las
decisiones en funcién de su
experiencia o por sus
conocimientos derivados de su
formacién profesional.

Esta forma de trabajo ocasiona
malos resultados en las dos reas
de trabajo.

La dindmica de trabajo se mueve
por la necesidad de resolver lo

.urgente, lo demiés espera su turno.

Las desiciones se toman a partir de
la experiencia o profesién del
duefio o encargado de’ la
empresa. La complejidad del
proceso y la importancia que ha
adquirido el mercado, exige que
la toma de decisiones se base en
informacion amplia v actualizada.

Fomentar un estilo de direccién
en‘el que la gerencia descentralice
responsabilidades a encargados
de las dreas, manteniendo una
estrecha comunicacion. Este
proceso tiene que hacerse lenta y
cuidadosamente,

El flujo productivo se disefia segiin
las necesidades de crecimiento
que se van presentanco a lo largo
del tiempo.

Esta prictica de disefio da lugar a
flujos ilégicos de produccion que
aumentan los tiempos de
produccion.

Las instalaciones se construyen sin
tomar en cuenta materiales,
procedimientos y equipo que
ayudarian a tener un mejor
manejo de los costos.

Se prioriza el espacio dedicado a
actividades de transformacién,
pero no se prevén lugares
especificos para el
almacenamiento de materias
primas en transito o productos
finales.

No se cuenta con espacios
exclusivos para realizar las fabores
administrativas, -

El disefo de la planta y su
crecimiento posterior debe
hacerse tomando en cuenta los
ftujos logicos de produccién, las
instalaciones que favorezcan
bajos costos, asi como espacios
suficientes para almacenamiento
y administracion.
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PROBLEMA

CONSECUENCIAS

RECOMENDACIONES

Las practicas y los contenidos de
los puestos de trabajo se definen
aleatoriamente.

Las rutinas y practicas de trabajo
se determinan por el encargado
de la empresa.

Las rutinas de trabajo se aprenden
sobre la marcha, lo que da origen
a numerosos errores que
aumentan los costos.

Los tiempos y uniformidad de las
operaciones se determinan en
funcion de las habilidades y
conocimientos desarrcllados por
el personal.

- Seria conveniente que exislieran

descripciones de puestos, asf
como programas de capacitacién
que garantizaran el uso eficiente
de la maquinaria vy las
instalaciones.

A las practicas y esquemas admi-
nistrativos se les concede poca
importancia.

No se efectitan registros sobre
aspectos de la produccidén que
permitan tomar cecisiones.

No se Hleva ningin registro sobre
el mercado atendido. No se tiene
una sistemalizacion scbre clientes
potenciales y muchas veces ni
siquiera sobre los clientes que
compran el producto o servicio.

Las actividades administrativas
relacionadas con la contabilidad
se realizan con descuido, lo que
dificulta el control de las
operaciones administrativas y
contables de la empresa.

Llevar en forma continua registros
scbre aspectos de la produccidn,
clientes y aspectos
administrativos.
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- El instructor debe insistir en que generalmente en la micro, pequena y mediana
empresa la administracién y organizacion del trabajo se basa en el talento de Ia
persona que la dirige v, en muchas ocasiones, los resuftados dependen de las buenas
relaciones que esta persona tenga con el conjunto del personal.

= Unamicro, pequeda o mediana empresa moderna debe buscar tener una estructura
que dependa cada vez mas de los sistemas y de nuevas prdcticas y rutinas, en donde
el encargado y su personal se relacionen a partir de responsabilidades bien deter-
minadas.

Ciertamente este paso significa romper con métodos y procedimientos de toda la
vida, lo que seguramente ocasionars incomodidades y problemas de adaptacién.
Sin embargo, los beneficios que puede reportar son muchos.

A continuacion se enlista una serie de aspectos que dentro de las actividades de
produccién pueden ser resueltos mediante una nueva estructura:

» Lafalta de descripcién de los puestos de trabajo provoca con frecuencia que
cada trabajador interprete de acuerdo a sus intereses y conocimientos sus
responsabilidades.

Para garantizar resultados uniformes y para poder identificar con mayor
precision las oportunidades de mejora es necesario contar con una descripcién
escrita de los puestos de trabajo.

» La falta de patrones y hojas de ruta de los productos provoca el riesgo de que
cada producto sea diferente en cuanto a dimensiones,

Esta diferencia de dimensiones ocasiona severos problemas de tiempos de
produccion y de desperdicio de materiales, que se podrian evitar si cada
modelo de producto o servicio tuviera como punto de partida patrones y hojas
de ruta que permitan la uniformidad en las dimensiones del producto.

» Ladistribucion del drea fisica de produccién es deficiente, se efectia sin tomar
en cuenta la construccion de flujos logicos de produccién.

Para evitar pérdidas de tiempo, amontonamiento de productos en proceso en
lugares inadecuados y almacenamiento de productos sin terminar, el flujo
debe construirse en funcion de un reducido namero de fases en el proceso,
lo que permitird disminuir los tiempos de produccion,
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»

»

»

»

»

El mantenimiento de equipo y herramientas se realiza cuando se presentan
los desperfectos.

Se podria manejar la continuidad del proceso y alargar los periodos de vida
de maquinaria y equipo si se efectuara un mantenimiento preventivo de
manera programada.

La adaptacién de la maquinaria y el equipo se practica como una forma de
solucionar contingencias, {o que origina que estas adaptaciones sean "parches
mal pegados', afectandose la calidad del producto y el procesc.

Si la adaptacién se efectuara como un proceso qgue sustituya la carencia de
recursos para invertir en maquinaria y equipo, la micro, pequena y mediana
empresa podifa desarrollar un enorme potencial de creacion y adaptacion de
tecnologia.

La poca importancia que se otorga a las actividades de almacenamiento
provoca que se danen los productos terminados.

Ademds, es comin que los lugares destinados para esta actividad estén
desordenados, lo que dificulta la localizacién de productos e incluso, en
ocasiones, obliga a armar nuevos productos ante la imposibilidad de encontrar
piezas de las mismas dimensiones o de igual color.

Las pérdidas econdmicas y de tiempo disminuirfan si se utilizaran técnicas
correctas para el almacenamiento, manejo de materiales y de clasificacion de
piezas y productos terminados.

El desperdicio de materiales durante el proceso se llega a considerar como
algo normal y no como resultado de técnicas productivas incorrectas.

Esto se evitaria si como parte del esfuerzo de mejora se aplicaran sesiones de
capacitacion para perfeccionar las habilidades del factor humano.

La transmision de drdenes de produccion no siempre se hace de la forma
correcta, dando lugar a errores en la ejecucion de las distintas fases del
proceso, alargdndose los tiempos de produccion y elevandose los indices de
desperdicio de materiales.

Estas situaciones se evitarian si para organizar la produccion, la pequena
empresa cuidara que la comunicacién se ejerciera a través de ciertas reglas o
mecanismos, que propiciaran un entendimiento de las drdenes o instrucciones
en forma uniforme en todos los niveles.
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»

La calidad en el proceso y en el producto sélo depende de los conocimientos
y motivacion de los individuos, lo que provoca resultados desiguales, situacién
que se agrava con la ausencia de la definicién de estindares de calidad a
cumplir dentro del proceso.

Esta situacion reclama la necesidad de formular informacién escrita, dis-
ponible para todos los empleados, en donde se definan perfectamente
Criterios y estdndares técnicos que permitan evaluar la calidad y la productivi-
dad de la micro, pequena y mediana empresa.

— Los aspectos a mejorarse dentro del proceso administrativo se enlistan a con-
tinuacion:

»

»

»

Los procedimientos de control de la produccién, las compras, las ventas, la
atencion a clientes y la administracion de los recursos humanos, se efectia sin
registro de informacion alguna. £ responsable de llevar la administracion del
negocio es el encargado o duefio de la empresa, quien lo realiza confiando
en la memoria y dandole prioridad a los aspectos que personalmente consi-
dera como vitales.

Esta forma de administracion generalmente acarrea malos resultacos. Para
tener una buena préctica administrativa se debe promover la introduccién de
sistemas sencillos de administracion, basados en informacion registrada que
ademds permita descargar de trabajo y presiones a una sola persona.

La administracion se lleva con equipo no apropiado o bien con equipo
moderno subutilizado, lo que en ambos casos provoca retrasos en la informa-
cion y obstaculiza la toma de decisiones.

En estas situaciones es conveniente que cuando se adquiera equipo se haga
contando con la opinién de un experto, asimismo, serd importante promover
la formacion de recursos humanos con capacidad para explotar el equipo
adquirido.

Como resultado de la falta de practicas administrativas apropiadas; no sellevan
registros de existencias de materias primas y productos terminados, dando

lugar a retrasos en la produccion por no contar con materiales ni con recursos
econdmicos oportunos.

Efregistro de informacion sobre las materias primasy los productos terminados

puede dar lugar a- una mejor atencion a los plazos de entrega pactados y a un
mejor manejo de los recursos econémicos de la empresa.
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»

»

»

»

»

La falta de informacion sobre los costos de produccion en la micro, pequena
y mediana empresa las obliga a fijar precios con base en lo que establece la
competencia.

En la medida en que la micro, pequeiia y mediana empresa cuente con una
administracién que genere informacion sobre los costos, serd capaz de fijar
precios no sélo en funcion de la competencia, sino también con base en su
eficiencia interna, de tal forma que estard en condiciones de explotar en forma
consciente y sistematica el precio como una ventaja competitiva.

No se efectda registro sistemdtico sobre los ingresos y gastos, por lo que se
tiene la sensacion de que hay aspectos "extranos’, no explicables, que dan
origen a pérdidas econdémicas.

El registro de todos los ingresos y gastos, por pequefnos que éstos sean, dardn
certeza en la forma en que se utilizaron los recursos econémicos y ayudara a
la micro, pequefia y mediana empresa a tener un mayor orden y racionalidad
en este aspecto.

La falta de conocimientos elementales sobre contabilidad y aspectos fiscales
origina, en ocasiones, que se tenga que recurrir a contadores externos que en
muchas ocasiones cobran muy altos honorarios.

Es conveniente que los responsables de la produccion vy la administracion de
la micro, pequeda y mediana empresa se esfuercen por conacer los aspectos
basicos de la contabilidad y sobre las cuestiones fiscales, a fin de evitar abusos
y poder elaborar calendarios de pago que reflejen un uso racional de los
recursos economicos.

La falta de informacion sobre las caracteristicas de los productos que los
clientes regulares solicitan a la micro, pequena y mediana empresa provoca
que en cada pedido se tenga que perder tiempo, tanto en el registro de las
caracteristicas, como en {a adaptacion técnica del drea de produccion.

Contar con un archivo que contenga la informacion sobre los aspectos
referidos, ayudaria a mejorar los tiempos de entrega y la imageri de la empresa
hacia afuera. ]

La forma en que estd estructurada la comunicacién en muchas de las micro,
pequenas y medianas empresas provoca que las decisiones las tome un solo
individuo, quien no siempre siente la necesidad de explicar el sentido de las
acciones administrativas, generando, en ocasiones, desconfianza y desmoti-
vacion del personal.
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Para realmente explotar el potencial creativo y productivo del factor humano,
es necesario que el personal participe de las preocupaciones que estas
decisiones pretenden resolver; la mejor forma de hacerlo es planteando una
nueva forma de comunicacién en este aspecto.

ANEXO 1: EJEMPLO DE CONSTRUCCION DE FLUJO ADMINISTRATIVO Y
PRODUCTIVO

El dibujo ndmero 1 muestra un ejemplo de flujo administrativo elaborado por un grupo de
participantes del seminario-taller en el que resaltaron fundamentalmente cuatro tipos de
problemas:

+ Lafaltade un esquema de organizacion que permita a la empresa programar sus acciones.

» Carencia de equipo apropiado para las diferentes tareas, lo que impacta considerable-
mente la posibilidad de tomar decisiones oportunas y adecuadas.

* laausencia de formatos para captar informacién, asi como de un archivo de datos que
permita hacer el seguimiento de aspectos como: material en proceso, existencias de
materias primas y caracterfsticas de los clientes, entre otros,

* Falta de liquidez para realizar las compras oportunamente,

El dibujo nimero 2 presenta un flujo productivo que reconstruyeron participantes del semi-
nario-taller. En é! dejan ver claramente [a posibilidad de mejorar la calidad del producto y el
nivel de costos. Los factores que sefalan que pueden mejorar son numerosos, algunos de ellos
s0on:

* Se carece de planes de produccién, o que dificulta el manejo de recursos materiales,

» Falta de patrones para fa elaboracion de piezas, lo que dificulta el ensamble de productos,
por lo que los retrabajos son numerosos.

* El equipo de proceso no es el adecuado Y no se aplica en el momento oportuno el
mantenimiento, lesionando considerablemente calidad y Costos.

* Falta de personal capacitado y de criterios de calidad para evaluar los resultados del
proceso productivo. -
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DIBUJO No. 1
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DIBUJO No. 2.
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SESION No. 3

TEMA: INDICADORES PARA EVALUAR LA EFICIENCIA 'Y EFICACIA EN LA MI-

CRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

DINAMICA: DESCRIPCION DE LOS METODOS Y PROCEDIMIENTOS PARA EVALUAR

LA CALIDAD Y LA PRODUCTIVIDAD EN LA MICRO, PEQUENA Y MEDIA-
NA EMPRESA :

DURACION: 2.5 HORAS APROXIMADAMENTE

OBJETIVOS

A partir de su propia practica, los participantes discutirdn fa importancia de contar con
métodos y procedimientos para evaluar la calidad y la productividad en sus empresas,
como un medio que les permitird identificar regularmente oportunidades de me-
joramiento, tanto en la produccion como en la administracién.

Evaluar y discutir la pertinencia de incorporar algunos indicadores parciales de proceso

en las empresas de los participantes, como un medio de evaluar los beneficios de las

transformaciones incorporadas a la produccién para mejorar la relacién productividad-
calidad.

Definir la magnitud del esfuerzo en términos de personal, tiempo y procesos administra-

tivos que se requiere para incorporar las practicas de evaluacion de la calidad y la
productividad.

MATERIALES
Hojas de rotafolio

Colores
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Lapices
Marcadores
Reglas.
Masking tape.
FORMA DE TRABAJO
Elaboracion individual (40 minutos)
Grupos o equipos de trabajo (1 hora)

Plenaria (40 minutos)

FICHAS TECNICAS

Ficha técnica No. 3: Indicadores de productividad

ACTIVIDADES QUE CONDUCIRA EL INSTRUCTOR
Solicite a los relatores de {a sesidn pasada que lean su relatorfa.
Pregunte si hay comentarios sobre la relatorfa.

Designe a los dos relatores de esta sesion.

Invite al grupo a realizar un ejercicio en el que cada empresa participante escribira
detalladamente, en una o varias hojas de rotafolio, el o los indicadores de productividad
que emplean.

Comente que cada empresa deberd especificar tres aspectos relacionados con los
indicadores de productividad:

~ ¢En qué momento se decidi6 a introducir los indicadores, y qué fue lo que provocé
que se tomara la decision de introducirlos?

— ¢Qué tipo de informacion y con qué periodicidad se registra para aplicar los
indicadores?
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- Quién aplica los indicadores y como se realiza ta difusion de los resultados
obtenidos?

Comente que por indicadores de productividad se entiende: el conjunto de calculos
procedimientos utilizados por la empresa para evaluar los resultados de los esfuerzos
productivos efectuados dentro de la empresa.

* Indique a los participantes que deberan utilizar diferentes colores para describir los pasos
que sigue la empresa para evaluar la calidad y la productividad. E! uso de colores es con
la finalidad de lograr formas de presentacion més didacticas.

¢ Entregue el material de trabajo a cada una de las empresas representadas: hojas de
rotafolio, marcadores, colores, lpices y reglas. :

» Haga varios recorridos para verificar que fos participantes estén trabajando con las
indicaciones senaladas anteriormente. '

e Cuando los participantes terminen de realizar el ejercicio invite al grupo a participar en
una sesion plenaria.

» Para los trabajos de la sesion plenaria:

— S€ pegaran todas las descripciones de los indicadores en una pared ancha y se
acomodardn las sillas de tal forma que todos puedan verlas.

- Un representante de cada empresa pasard a explicar su método para evaluar la
calidad y la productividad. Al proporcionar la explicacién, el representante de la
empresa detallara las etapas y los problemas que ha enfrentado la empresa para
llegar a la forma de evaluacién que estan practicando.

— Se preguntard al resto del grupo si tiene comentarios o preguntas sobre lo expuesto
por el equipo.

- Posteriormente pasara la siguiente empresa a exponer en la misma forma, y asi
sucesivamente hasta que hayan pasado todos los equipos.

» Para conducir los trabajos de la sesién plenaria tome en cuenta la siguiente informacién
y lineas de discusion:

- Enel nuevo entorno econémico en el que se mueve la micro, pequefa y mediana
empresa hay fuerzas de mercado que la obligan cada vez mas a desarrollar una
capacidad competitiva, que le permita enfrentar la calidad y los precios de los
productos impartados. Fsta necesidad se agudiza sobre todo a partir de la firma del
Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Canadd.
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Para a micro, pequena y mediana empresa este acuerdo comercial impacta de
manera directa de dos formas principalmente:

» La primera tiene que ver con la necesidad de que las pequenias empresas
cuenten con nuevas formas de competir con las empresas canadienses vy
americanas en condiciones de igualdad de costos y calidad.

» La segunda es que el reto de competir en este nuevo mercado no es algo a
largo plazo. En el tratado comercial se asignaron tiempos precisos de apertura
total, de acuerdo al tipo de productos y estructuras sectoriales.

Los plazosvan de 5 a 15 anos, en los cuales el grueso de productos y sectores
tiene un plazo de 5 a 10 anos y solo para algunos casos, como ciertos granos
agricolas, los plazos son mds largos.

~ Este acuerdo resalta la necesidad de que la micro, pequena y mediana empresa se
plantee la necesidad de modernizarse para competir de acuerdo a las nuevas reglas
del mercado, en donde lo importante ya no s6lo es el volumen, sino también la
calidad y los precios competitivos. Por lo tanto, es importante que estas empresas
cuenten con métodos que les permitan monitorear la evolucién de estos factores.

Silas micro, pequefias y medianas empresas quieren iniciar un proceso de cambio
y aprovechar los tiempos de apertura como un periodo de modernizacion, es
necesario que superen la visidn de que son negocios de sobrevivencia, que pueden
crecer en una forma desordenada y que, por lo tanto, no tienen que contar con
indicadores de productividad.

Asimismo, deben superar la forma de valorar la eficiencia de sus actividades basada
en un contraste empirico de gastos totales contra ingresos que perciben. Sobre todo
porque para hacer esta comparacién, generalmente no disponen de informacion
sistematica que les permita evaluar su situacién en forma real.

Las nuevas condiciones del mercado exigen que las empresas, no importando su
tamano, apliquen procedimientos que les indiquen como los programas de mejora
emprendidos, tanto en las dreas productivas como administrativas, estan generando
resultados positivos. - -

Para lograrlo es necesario que lasempresas tengan presentes las siguientes premisas:
» El dueno ds.la.micro, pequefia o mediana empresa debe estar plenamente
convencido de la necesidad de medir la eficiencia de su empresa. Y tener

claro, asimismo, que no se trata tinicamente de un trabajo administrativo que
implique mds tareas sin ninguna utilidad.
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» Para poder medir la eficiencia en |a empresa, es necesario estar consciente de
que esimportante generar y consultar informacién para la toma de decisiones
en forma constante.

La medici6n de la eficiencia debe considerar por lo menos tres niveles:

- Indicadores globales sobre el volumen. La ventaja de estos indicadores
€s que permiten evaluar los impactos de las diferentes medidas de
mejoramiento emprendidas por la empresa en los niveles de produc-
cion. Ahora bien, es necesario no limitarse sélo a contar con estos
indicadores globales, pues en el corto plazo puede que no permitan ver
a la empresa dreas de mejora en las diferentes dreas que conforman la
empresa, si s6lo se evalta el resultado final del proceso.

- Indicadores de a calidad por dreas de trabajo, indicadores parciales. Los
indicadores de este tipo pueden denominarse parciales, presentando la
gran ventaja de que permiten observar los rendimientos de cada una de
las operaciones que se efecttan, tanto en el 4rea administrativa como
productiva.

Sin embargo, es importante que la micro, pequena y mediana empresa
tenga presente que estos indicadores implican una gran disciplina para
generar la informacién necesaria para elaborarlos.

- Indicadores de costos. Las pequefias empresas deben de llevar un
registro sistematico de los gastos de los diferentes insumos y servicios
que utilizan, afin de tener una visin real de cémo evoluciona su relacién
gastos-ingresos.

Este tipo de indicadores pueden mostrar cudndo los esfuerzos realizados

por la empresa por mejorar sean nulificados por los precios de mercado

de insumos y servicios, lo que puede ser, a su vez, una sefial de que las

dreas de mejora en estas situaciones se estin generando a partir de

acciones drasticas como: el cambio de proveedores, el cambio en la

escala en la produccién, la adquisicion de nuevo equipo de proceso, o
~los cambios de enfoque de mercado. )

- La evaiuacion de la productividad debe realizarse en forma progresiva, ya que se

trata de un proceso complejo, tanto en la construccién de indicadores como en el
aprendizaje y capacitacion del personal para su apiicacion.

El proceso de evaluacién de la productividad en la micro, pequena y mediana

empresa debe iniciarse con la identificacion de aquellos aspectos que se consideren
como los mds importantes para incrementar la productividad.

45




Una vez que la empresa haya definido los patrones de trabajo que permitan
establecer indicadores en los aspectos seleccionados, estard en condiciones de
evaluar los adelantos y los incrementos en materia de productividad. En este
momento, podrd elegir nuevos indicadores para reiniciar el proceso de construccion
de indicadores.

Las etapas que siguen a la primera serén mas sencillas, porque se inician sobre una
base en donde la experiencia acumulada permite efectuar con mayor certeza y
rapidez la construccion de nuevos indicadores.

La productividad, sin importar el tamano de la empresa, no puede ser concebida
s6lo como la relacion volumen-trabajadores, o como los incrementos en la velocidad
de los procesos. Es necesario insistir en que la productividad estd ligada a la calidad
del producto y proceso, lo que a su vez significa calidad en la gestion de los recursos
humanos.

Por estas razones, la micro, pequefia y mediana empresa, en el proceso de
construccién de indicadores, no puede centrarse (nicamente en los indicadores de
volumen, debe considerar también la evaluacion de aspectos relacionados con la
calidad del recurso humano, del producto y del proceso.
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ANEXO 1: EJEMPLO DE CONSTRUCCION DE INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD

Uno de los grandes problemas en la pequena y mediana empresa es su falta de rutinas y
procedimientos para evaluar la eficiencia alcanzada en el conjunto de operaciones que se
efectian dentro de ella. Los participantes durante los cursos mostraron necesidad de contar
con instrumentos para evaluar la productividad.

Sin embargo, si bien tienen ideas, no tienen a su alcance métodos sencillos que les permitan
cubrir esta necesidad.

A continuacion se muestra un ejemplo elaborado por participantes del seminario-taller en el

que la medicién de la productividad se basa en indicadores de volumen, pero se dejan de lado
aquellos que le podrian permitir evaluar la calidad del proceso y producto.
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EQUIPO # 2

QUE FORMULAS REGISTRO DESDE QUE NOS COMO PODRIA
REGISTRO ESCRITO CUANDO FALTA CALCULARLO
MATERIA MATERIAL HORAS HACE 2 CAPACITA- EXAMENES
PRIMA HOMBRE ANQS CION EN ESCRITOS
+ PERSONAL Y PRACTICOS
MANQO DE X
OBRA HORAS TIEMPOS JUNTAS DE
o HOMBRE UNIDAD MUERTOS TRABAJO
SUELDOS :
POR LOTE Elemplo: DESPERD!-
PROCRAMA DE Clos
DE TRABAJO PRODUCCION i 100 HORAS
EN UNA MANTENI-
RECAMARA MIENTO
PREVENTIVO
ERRORES DE
CALIDAD
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SESION No. 4

TEMA: UBICACION DE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIA EN LA
CADENA PRODUCTIVA Y TIPO DF INFORMACION QUE UTILIZA PARA
DIAGNOSTICAR SU COMPORTAMIENTO

DINAMICA: CROQUIS DE LA CADENA PRODUCTIVA EN LA QUE PARTICIPA LA MI-
CRO, PEQUENA'Y MEDIANA EMPRESA, SENALANDO LOS PROBLEMAS
QUE SE PRESENTAN EN CADA UNO DE SUS ESLABONES

DURACION: 2.5 HORAS APROXIMADAMENTE

OBJETIVOS
* lIdentificar el lugar que ocupan las empresas participantes en su cadena productiva, asf
como aquellos problemas relacionados con la calidad y los costos que se originan en algan
eslabon distinto al suyo.

* Enlistar las fuentes de informacion que cotidianamente utilizan las empresas participantes
para determinar proveedores de insumos y consumidores a atender.

» Entender la importancia de manejar la informacion para diagnosticar fa evolucién del
mercado donde participa la micro, pequena y mediana empresa.

MATERIALES
+ Hojas de rotafolio
» Colores
o Ldpices
* Marcadores

» Reglas
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Masking tape.

FORMA DE TRABAJO
Elaboracion individual (40 minutos )
Grupos 0 equipos de trabajo (1 hora )

Plenaria (40 minutos }

FICHAS TECNICAS

Ficha técnica No. 4: Informacién y planeacién en la micro, pequefia y mediana empresa
en la basqueda de un mejor posicionamiento en el sector.

ACTIVIDADES QUE CONDUCIRA EL INSTRUCTOR
Solicite a los relatores de la sesion pasada que lean su relatorfa.
Pregunte si hay comentarios sobre la relatorfa.
Designe a los dos relatores de esta sesion.
Invite al grupo a realizar un ejercicio a través del cual se describan detalladamente los
eslabones productivos y comerciales que se ubican antes y después de la actividad
productiva efectuada por la micro, pequena o mediana empresa participante.
indique que una vez terminada la construccion de la cadena productiva, en cada uno de

los eslabones identificados se senalen los problemas que repercuten en la empresa y que
dan lugar a problemas de calidad, cumplimiento de tiempos de entrega, costos y

‘posibilidades de ampliacién en la variedad de modelos de la propia empresa.

Solicite que en cada eslabén identificado las empresas participantes sefialen el tipo y
origen de la informacion que manejan para poder interpretar los cambios dentro de este
eslabén. De manera general se deberd comentar qué tipo de informacion del mercado
nacional y regional utiliza periddicamente la empresa para tomar decisiones.

Explique que por sector econémico se entiende el conjunto de actividades productivas

y comerciales ubicadas antes y después de la actividad principal de la empresa, necesarias
para generar un bien o servicio.
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* Sefale que para realizar el ejercicio se pueden utilizar diferentes colores para describir
los eslabones de la cadena productiva, asi como los problemas que hay en cada uno de
ellos. El uso de colores es con la finalidad de lograr formas de presentacién més didacticas,

* Sefale que el trabajo se hara por empresa participante.

* Entregue el material de trabajo para realizar el ejercicio: hojas de rotafolio, marcadores,
colores, lapices y reglas.

* Haga varios recorridos para verificar que los participantes estén trabajando con las
indicaciones estipuladas.

* Cuando el ejercicio se haya concluido, invite al 8rupo a participar en una sesién plenaria.
» Para los trabajos de la sesién plenaria:

~ Se pegardn todas las cadenas productivas elaboradas en una pared ancha y se
acomodardn fas sillas de tal forma que todos puedan verlas.

- Un representante de cada empresa pasard a explicar su cadena productiva. Al
proporcionar la explicacién, el representante de |a empresa detallara los eslabones
y los problemas que hay dentro de cada uno de ellos ¥ la manera en que impactan
en el mejoramiento de la calidad y la productividad.

~ Se preguntard al resto del grupo si tienen comentarios o preguntas sobre lo que el
€quipo expuso,

-~ Posteriormente pasard la siguiente empresa a exponer en la misma forma, y asi
sucesivamente hasta que hayan pasado todas las empresas.

* Para conducir los trabajos de la sesion plenaria tome en cuenta la siguiente informacién
y lineas de discusién:

- En una situacién de creciente apertura comercial, las empresas necesitan conocer
el comportamiento del mercado. Sobre todo, si tomamos en cuenta que esta
apertura comercial se combina con un prolongado periodo, en el cual el crecimiento
de la demanda no ha mostrado una tendencia positiva.

Esto significa que en este perfodo el nimero de consumidores en los diferentes
mercados tiende a mantenerse o bien en algunos casos a disminuir.
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Para las empresas esta situacién representa un reto, pues al no incrementarse
significativamente la cantidad de consumidores, el mismo ntimero de empresas de
un sector especifico o de una regidén determinada deben pugnar por conservar su
mercado o bien buscar aumentar su cobertura de clientes absorbiendo los atendidos
por otras empresas.

Estas condiciones de mercado se vuelven alin mds exigentes con la incorporacion
de productos de importacion, la mayoria de ellos promovidos por su bajo costo o
por su calidad. Las empresas, particularmente las micro, pequenas y medianas
empresas se verdn apremiadas a buscar prdcticas que les permitan fabricar bienes
y servicios de calidad a bajo costo, para poder mantenerse en el mercado.

En este contexto es imprescindible que la micro, pequeia y mediana empresa tome
en cuenta al mercado como una variable muy importante y que lo analice, dejando
de considerarlo slo como el lugar donde se ubican sus productos y que puede ser
interpretado inicamente a partir de los conocimientos empiricos y las "corazonadas®
del empresario.

El mercado se ha vuelto muy complejo y debe ser interpretado como el lugar en
donde se eval(a la eficiencia de las actividades productivas y administrativas de la
empresa para lograr productos de calidad a bajo costo y que satisfagan las necesi-
dades de los consumidores.

La micro, pequefa y mediana empresa debe, por lo tanto, valorar la informacion
sobre el mercado bajo una doble perspectiva:

» Contar con informacion sobre el sector al que pertenece la empresa, asf como
sobre la relacion de éste con el conjunto de la economia nacional. En esta
forma se estarfa en condiciones de tener una minima idea sobre si la empresa
estd en un sector con un comportamiento con mayor o menor dinamismo que
el promedio de la economia. £s conveniente que el instructor comente cudles

son los prondsticos sobre la dindmica de comportamiento que seguird la-

economia nacional durante el afo.

» Otra informacién que es necesario conocer y evaluar es la relativa a los
estabones que forman la cadena productiva del sector al cual pertenece la
empresa. Disponer de esta informacion permitira entender que hay factores
externos a la empresa que determinan su calidad y productividad.

El instriictor deberd profundizar en la discusion de aspectos como los que se
presentan en el siguiente cuadro:
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ASPECTOS DEL. MERCADO

PROPUESTA DE DISCUSION

El nivel de venta se afecta por las variaciones en el
pader adquisitivo de los consumidores. General-
mente, los consumidores de las micro, pecuenas y
i medianas empresas se ubican de los estratos de
ingresos medlios para abajo.

Evaluacién de los segmentos de consumidares.

i
H

—

Analizar, como posible alternativa, la posibilidad de
atender otros segmentos de consumidores de
ingresos diferentes o de los mismos ingresos dentro y
fuera de la region donde se ubica Ia empresa,

La evaluacidn de esta posibilidad debe hacerse a
partir de fa capacidad técnica de proceso y de diserio
actual y futuro de la empresa. Estos dos aspectos son
los soportes materiales mas importantes cuando una
empresa piensa crecer en su cobertura de mercado,
tanto en tipo de consumidores como en la variacién
en el disefio de sus producios.

‘)_.-M, J—

Uno de los principales problemas que enfrentan fas
empresas dentro de la cadena productiva es la cali-
dad y el precio de las materias primas. '

Los proveedores de las micro, pequefas y medianas
empresas generalmente les otorgan poca atencion
por su tamafio, ya que consideran que individual-
mente no son importantes,

Para mejorar fa atencién de los proveedores de las
micro, pequenas y medianas empresas existen
distintas alternativas, que pueden ir desde la
bisqueda de nuevos proveedores hasta la creacion
de grupos de empresas que realicen compras en
comun,

Para crear estos grupos hay que superar la cultura
‘individualista® de muchas empresas, por lo que es
necesario llevar a cabo un proceso de aprendizaje
sobre |a forma de trabajar y negociar en colectivo.

La micro, pequefias y medianas empresas, de
acuerdn al producto o servicio que generan, enfren-
tan demandas fluctuantes a lo largo del afo. En
algunos meses la demanda de sus productos o servi-
cios puede ser muy alta y en otros casi nula, lo que
acentia la vision de que se trala de empresas de
sobrevivencia que en fos meses buenos tienen que
generar los suficientes ingresos para sostener la activi-
dad durante todo el afo.

tomando en cuenta el poder adquisitivo de los

Las micro, pequenas y medianas empresas tienen
variaclas alternativas frente a esta situacion, como por
ejemplo generar un producto diferente a partir de su
actual capacidad técnica y econdmica, siempre y
cuando el mercado que atiende lo permita. Otra
opcidn es la de buscar para los meses malos contratos
de maquila y subcontratacion para la elaboracion de
partes con empresas grandes. Una alternativa muy
interesante, que requiere de un trabajo colectivo yla
conviccién de trabajar en comdn con otras pequenas
empresas que elaboren el mismo tipo de producto,
es la formacion de asociaciones comerciales, que,

consumidores, consolicden un precio de mercado que
evite la competencia de precios que actualmente se
da entre numerosas micro, pequenas y medianas
empresas. En esta guerra de precios hay muchos
perdedoretes consumiclores reciben a bajos precios
productos de mala calidad, y las pequefias empresas
que ofrecen bajos precios sacrifican calidad y
frecuentemente la posibitidad de recuperar incluso
los costos de produccién.
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ASPECTQS DEL MERCADO

PROPUESTA DE DISCUSION

Una vez que las micro, pequenas y medianas empre-
sas tienes una linea o modelo de producto dificil-
mente lo cambian, y s6lo lo hace hasta que los
clientes ya no demandan y, por lo tanto, sus ingresos
se ven afectados.

La pequefia empresa adn no practica como norma la
politica de tratar de estar un paso adelante en los
gustos de los consumidores, lo que la pone en des-
ventaja, sobre todo frente a las importaciones de
productos.

En este campo hay varias opciones, tanto de tipo
individual como colectivas.

En lo individual destaca la necesidad de que se
practique en forma sistematica la politica de no
esperar a que un modelo o linea de productos den
todo de s o se descontintien, habria que adelantarse
al consumiclor y generar un nuevo modelo que
pudiera demandarse en el futuro.

Para estar aclualizado en cuanto a la evolucidn de los
gustos del consumidor, se requiere que las micro,
pequefas y medianas empresas consulten
informacion mas alld de canales tradicionales como
la television, la visita a grandes almacenes, las
recomendaciones de dlientes, etc. Ahora se debe
agregar la consulta de revistas especializadas, el
trabajo con despachos de disefio o, en su defecto, el
desarrollo de la capacidad de aprendizaje en las
labores del disefio por la empresa.

Generalmente fos costos de las actividades de disefio
no estan al alcance de las pequenas empresas, aqui
destaca una vez méas la posibilidad de considerar
seriamente la posibilidad de agrupaciones de este
tipo de empresas para abaratar costos de disefio. Una
de las experiencias mds originales al respecto, es la
contratacién de jubilados especialistas en disefio,
sobre todo de los paises que marcan la vanguardia en
la linea de productos de que se trate.
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ASPECTOS DEL MERCADO

PROPUESTA DE DISCUSION

La ausencia de precios poco competitivos se deter-
mina por dos grandes factores: los costos no deseados
por deficiencias acumuladas a lo largo de los procesos
productivos y administrativos y la practica de fijar los
precios en funcién de los que ofrezca la competencia.

Las posibilidades de cambiar esta situacion dependen
de'que el encargado de la micro, pequena o mediana
empresa esté plenamente convencido de que este

tipo de unidad productiva no es de subsistencia, sino

una empresa con posibilidades de crecimiento y
desarrollo. En este sentido, es necesario sefalar treg
aspectos a desarrollar en su modernizacién:

* Concebir la suma de actividades productivas y
administrativas como importantes en la generacion
de valor agregado para la empresa.

* Planear la evolucion de la empresa hacia
actividades con mayor valor agregado para construir
asi un nuevo perfiil competitivo.

* Desarrollar una politica permanente de precio
basada en el incremento de su capacidad competitiva
y no apartir del que fijen los competidores.

La micro, pequefias y medianas empresas general-
menle no ofrecen servicios posventa sobre los pro-
ductos que comercializan, lo que les impide el
desarrollo de una fuente importante de ventajas com-
petitivas.

Si se quiere transformar el perfil competitivo de las
micro, pequefas y medianas empresas es
indispensable que practiquen la diferenciacién, no
solo por la via de los productos, sino también de las
necesidades del cliente. Los hechos demuestran que
mientras més servicios de este tipo se ofrezcan, mayar
estabilidad se adquiere en el ndmero de clientes,
creandose también fa posibilidad real de crecer en el
mercado.

Uno de los principales problemas de las pequeias
empresas es el uso y manejo de la tecnologa, en-
tendiendo con ello el aprovechamiento éplimo del
equipoe del que dispone y no necesariamente la
adquisicion y uso de tecnologia moderna.

Las micro, pequefas y medianas empresas ante la
imposibilidad de disponer de recursos financieros
pararenovar sus equipos, necesitan del desarrollo de
dos aspectos hasta ahora generalmente descuidados:

+ El desarrollo de adaptaciones y creacion de equipo
de bajo costo, a partir del talento humano y no apartir
de parches, que eviten que la produccidn se pare.

+ Practicar mantenimiento de forma sistematica, a fin
de evitar que el mal estado de los equipos ocasione
mala cafidad o bien que se llegue al caso de sufrir
interrupciones en la produccién.

55




ASPECTOS DEL MERCADO

PROPUESTA DE DISCUSION

Los micro, pequefiosy medianos empresariosenfren-
tan numerosos problemas con los proveedores, que
les restan posibilidades de ser competitivos en precios
y calidad.

Entre los problemas mdas importantes resaltan los
elevados precios de las materias primas, la poca
variedad en dimensiones y colores de las materias
primas y las entregas de materiales fuera de los plazos
convenidos.

Esta situacion es resultado del tamafio de la empresa.
Frente a este contexto, los pequencs empresarios
tienen dos opciones por desarrollar:

o La primera, de corte individual, es la de acopiar
informacidn sobre las caracteristicas y ubicacién
geografica de nuevos distribuidores que con un buen
servicio apoyen el desarrollo de la empresa.

« La segunda opcién, dificil de consolidar en el corto

“plazo, pero con mejor perspectiva de beneficios

econdmicos para las micro, pequeias y medianas
empresas es la formacion de asociaciones de
empresas para adquirir en comin materias primas.

La ventaja que esta modalidad ofrece es la capacidad
de manejar precios a partir del volumen que logren
acumular en cada orden de compra; pero lo mas
importante es la opcidn real de negociar variedad en
colores y tamados de fas materias primas, asi como
los tiempos de entrega de acuerdo a los reque-
rimientos de las empresas.

Los canales de comercializacién utilizados por las
micro, pequeias y medianas empresas imponen
limites a las posibilidades de aumentar su mercado,
pues estan estructurados sobre la base de s6lo cubrir
una parte del mercado local. Esta es una situacion
problemética en la actual época en donde este tipo
de mercados tiende a saturarse rapidamente por la
disminucion del poder adquisitivo de los consumi-
dores.

Para ampliar la participacién de las micro, pequenas
y medianas empresas en espacios comerciales
distintos a su regién se hace necesario desarrollar
algunos puntos:

+ Consolidar un producto que por su calidad y diseno
sea capaz de atraer consumiclores en otros mercados.

* Asistir a los foros de promocion de productos,como
es el caso de las ferias y exhibiciones fuera del
mercado local que atiende, con la finalidad de dar a
conocer sus productos y actualizarse en funcién de
las caracteristicas que exige el consumidor.

o Para cualquiera de las dos opciones planteadas, es
necesario evaluar las ventajas de las asociaciones de
comercializacion como unaforma de abalirlos castos
que significa salir del mercado local.

Adicionalmente, estas figuras colectivas también
abaratan los costos de crear instancias de mercadeo
con personal especializado. En ambos casos es muy
difictl que una sola micro, pequefia o mediana
empresa pueda absorver los costos de especialistas
en estudlios de mercado.
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ASPECTOS DEL MERCADO

PROPUESTA DE DISCUSION

Uno de los agentes que pueden dinamizar la mo-
dernizacion de las empresas de menor tamafio son,
sin duda, las asociaciones y camaras empresariales.
Por problemas de diferente indole, el micro,
pequefioy mediano empresario tiene la vision de que
su Gnica utilidad es la de hacer tramites administra-
tivos.

Las pequefias empresas deberfan aprovechar mas los
apoyos de las cdmaras e impulsar acciones al interior
de ellas que generen acciones para su moderni-
zacion. Entre las acciones que se pueden impulsar al
interior de las cdmaras se encuentran:

* Realizar cursos de capacitacion orientados a cubrir
las necesidades especificas de las unidades
productivas de menor tamano.

 Apoyar e impulsar lasiniciativas de figuras colectivas
de produccidn o comercializacion.

» Favorecer la orientacién de las micro, pequefiasy
medianas empresas para que puedan concentrarse
en actividades de valor agregado.

* Favorecer la promocidn de los productos de las
pequenas unidades productivas en mercados
diferentes al local, mediante acciones como
formacion de misiones comerciales o promocion de
ferias y exposiciones para promover los productos y
servicios de este tipo de empresa.
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Dicha informacién, manejada por la empresa, le dard la oportunidad de una
toma de decisiones mas apropiada, dejando atrds la aleatoriedad y fa depen-
dencia de éstas solamente al talento de los micro, pequenos y medianos

empresarios.

_ Serfa un error considerar que toda la informacion se produce externamente a la
micro, pequefia y mediana empresa, por el contrario podria afirmarse que una parte
importante de la misma se genera o debiera generarse en forma interna.

i iz

La informacién que debe ser elaborada por la pequena empresa es aquella que le
permita influir sobre el nivel de su demanda, sobre todo la relacionada con sus
clientes actuales y aquellos que en el futuro podria atender la empresa si logra

transformarse a st misma.

A A R 05 L S
LA N AT

~ Para conseguir que la informacion sea un elemento de manejo cotidiano se requiere
que el personal de la empresa incorpore a sus rutinas de trabajo practicas de registro,
procesamiento y evaluacion de informacion, que hasta el momento resultan gene-
ralmente ajenas a las formas de organizacion de la produccion y planeacion de la

produccion.

e ot i
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— Enparticular, cuando se dice que la micro, pequenay mediana empresa debe evitar
solo responder una vez que las consecuencias de los cambios se presentan, se
reconoce que debe implantar habitos de manejo y generacion de informacion para
la toma de decisiones en aspectos como los que se enlistan en el siguiente cuadro:
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INFORMACION A ORGANIZAR Y
CONSULTAR POR 1A EMPRESA

PROPUESTA DE DISCUSION

Casi la totalidad de la informacién en las pequenas
empresas se maneja verbalmente y, por lo tanto,
depende de la memoria de quien concentra la infor-
macion que se pueda estar en condiciones de satis-
facer los requerimientos demandados por el dliente.

En el caso de los clientes regulares es frecuente que
se tengan que senalar repetidamente l[os re-
querimientos de los productos demandados, debido
a que la empresa carece de registros sobre las carac-
teristicas de sus pedidos.

Una forma de manejar los requerimientos de los
clientes, tanto regulares como de los que llegan por
primera vez, es organizar un archivo que contenga
aspectos como: caracteristicas de los productos
demandados; tiempos de entrega que necesitan;
razones por las que acudié y permanece como cliente
del establecimiento; asi como detalles de atencidn
personal que més les agraclan. En esta forma se estarg
en condiciones de manejar con mayor eficacia la
carlera de clientes.

Otra ventaja de los regjstras escritos es gue evitan
reclamos sobre productos terminados, esta situacion
se genera normalmente porque los clientes y los
encargacos de las micro, pequefias y medianas
empresas interpretan de diferente manera lo
demandado.

En esta etapa de disminucion de dlientes y de mayor
competencia, uno de los principales problemas es
garantizar un niimero atractivo de clientes que per-
mitan pensar en una empresa rentable.

Proceso que se ve agudizado sobre todo cuando la
micro, pequefa y mediana empresa, por falta de
informacidn, depende Gnicamente de los mercados
locales, que en la mayoria de los casos resultan
insuficientes, sobre todo i estos estan alejados de las
grandes concentraciones de poblacion urbana.

Para aspirar a manejar informacion sobre futuros
mercados y clientes, a las practicas que hasta ahora
realizan las micro, pequenas y meclianas empresas,
como son las recomendaciones verbales entre
productores, la deteccion de clientes via el directorio
tetefdnico o los anuncios de periddico, deben
agregarse unas mas sistemdticas.

Cuando hablamos de nuevas préacticas, nos referimaos
a procedimientos de identificacion de clientes
mediante instrumentos como los estudios de
mercado o la creacién de oficinas de informacion en
las cdmaras indlustriales, a donde Ja micro, pequena
y mediana empresas puedan acudir a solicitar
informacion sobre los mercados v las caracteristicas
de estos.

En los dos casos, el trabajo en colectivo resulta
fundamental para obtener resultados positivos. En el
caso de los estudios de mercado, los costos que no
podrian ser absorbidos por una micro, pequefia o
mediana empresa pueden disminuir notablemente.
Y en el caso de los servicios de [as camaras, podrian
cristalizar mas rapidamente si existiera un grupo de
empresas que lo impufsara y demandara.

59




INFORMACION A ORGANIZAR Y
CONSULTAR POR LA EMPRESA

PROPUESTA DE DISCUSION

La pérdida de clientes para la micro, pequefia y
mediana empresa, en la mayorfa de los casos, se
interpreta solo por sus resultados econémicos nega-
tivos, y generalmente no se reconoce que puede
originarse por la calidad en el producto y el servicio.

Estar ai tanto de fa opinidén de los clientes sobre e
producto y servicio que genera la empresa, es una
forma de mantener una evaluacion sobre el grado de
eficiendia alcanzado.

Por esta razén, es importante que cuando un cliente
se vaya, se le aplique una entrevista amplia sobre las
causas que lo llevaron a alejarse. Los motivos casi
siempre son mejores precios de la competendcia,
tiempos de entrega y la atencién personal.

De fa misma manera, a cada cliente nuevo o
potencial” que se visita, deberfa aplicarsele un
cuestionario 0 entrevista de sobre los aspectos que
permitirian que se convirtiera en un cliente
permanente.

.

Es frecuente que la micro, pequeda y mediana em-
presa tenga que realizar compras de 0ltimo momento
para resolver los problemas de produccién. Esta cos-
tumbre genera problemas como: compras a precios
elevados de materias primas; retrasos en los tiempos
de entrega; adquisicion de materias primas de ura
calidad diferente, lo que genera que el producto
esperado por el cliente sea diferente.

Una forma de mejorar e} uso de recursos dentro de
las empresas pequefias, y con ello crear condiciones
para una mejor atencién de los compromisos de los
clientes, es crear un programa sobre consumo de
materias primas, en esta forma la empresa podra
anticipar las compras, disminuyendo los casos de
emergencia.

Consclidar este tipo de registro permite al mismo
tiempo formar inventarios de materias primas de uso
frecuente, lo que favorece un uso més racional de fos
recursos de la empresa.

La micro, pequefiay mediana empresa generalmente
depende de un solo proveedor, que no siempre es el
mejor. En muchas ocasiones liene que aceptar pre-
cios altos, mala calidad o escasa variedad porque su
proveedor es el inico que te da créditos o porque no
hay otro en la region.

Una forma de enfrentar esta situacién puede ser la
agrupacién de empresas para comprar materias
primas en comun, o bien para realizar gestiones con
posibles proveedores.

En ambos casos, las condiciones para negociar de las
micro, pequenas y medianas empresas se fortatecen
y se estd en mejor situacidon para exigir mejores
precios, calidad y abastecimiento por parte de los
proveedores, ya sean locales o externos a la region.
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INFORMACION A ORGANIZAR Y
CONSULTAR POR LA EMPRESA

PROPUESTA DE DISCUSION

Como generalmente el responsable de 1a micro,
pequena y mediana empresa tiene conocimiento de
los movimientos de su sector tan sélo por las opinio-
nes de sus clientes y proveedores, es frecuente que

esta informacién esté incompleta o sea errénea, lo -

que incide negativamente en la toma de decisiones
de la empresa.

La micro, pequefia y mediana empresa deberia

consultar periédicamente la informacion relativa a la

economia del pafs y del sector al que pertenece. En

este aspecto las cidmaras empresariales y los

programas de fomento para este subsector podrian

desemperiar un papel importante en la difusién de la -
misma.

La informacion que se

proporcione debe versar, por
lo menos, sobre cuatro

aspectos:

* Comportamiento de la economia en el corto y
mediano plazo.

* Bl sector a que pertenece la micro, pequefia y
mediana empresa.

» El mercado regional donde se ubicala empresa, asi
como el comportamiento que se prevé en el corto y
mediano plazo.

* Aspectos del Tratado de Libre Comercio que
repercutiran en el mercado de la micro, pequeia y
mediana empresa.

Generalmente en las pequefias empresas se adquiere
tecnologia sin seguir ningin procedimiento que le
permita contemplar otras alternativas, asi como
distintos proveedores de a misma.

La adquisicién se define por recomendaciones de
otros pequerios empresarios o por la idea de que lo
hay que comprar es lo més sofisticado que haya en
el mercado.

La renovacién de la tecnologfa en la micro, pequefia
y mediana empresa puede ser muy rica, tanto en
formas como en contenido, ya que cuenta con un
gran potencial de innovacion y competitividad.

Una opcidn importante para abatir costos de
modernizacién, asi como para el aprendizaje
tecnoldgico de procesoy organizacién del trabajo son
las formas colectivas de trabajo, que permitiran
explotar los siguientes aspectos en beneficio de la
micro, pequefa y mediana empresa:

* Organizar visitas a ferias y exposiciones para
conocer los Gltimos-adelantos en disefos, tecnologfa,
proceso y organizacion del trabajo.

¢ Concertar visitas a empresas con productos y
procesos similares en otras regiones, ya que su
expssigncia puede ser importante para el
mejoramiento de ofras empresas.

* Constituir grupos de trabajo dentro de los cuales se
discutan las posibles modificaciones en proceso y
organizacién de la empresa.
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INFORMACION A ORGANIZAR Y
CONSULTAR POR LA EMPRESA

PROPUESTA DE DISCUSION

Uno de los problemas maés relevantes que enfrentan
la micro, pequefia y mediana empresa, es la poca
asistencia técnica dentro del sector economico
donde participan.

Son frecuentes los casos en donde los proveedores
de materias primas o equipo prometen, con el fin de
asegurar las ventas, asistencia técnica a las pequenias
empresas. Sin embargo, cuando esta demanda el
apoyo en muy pocos casos se e olorga.

Uno de los grandes problemas dentro de los sectores
en México es la escasa vinculacidn entre micro,
pequefa y mediana empresa con proveedores y
empresas clientes, lo que dificulta el intercambio de
informacién que podrtia repercutir en el mejora-
miento del proceso y producto dentro de las
emgpresas mas pequenias y Lraeria también beneficios
para las empresas clientes en cuanto a calidad,
precios y tiempos de entrega.

En este terreno las cdmaras empresariales y los grupos
de trabajo colectivos pueden ser factoresimportantes
en:

+ La promocién de acciones como la formacion de
grupos, dentro del sector, para el intercambio de
informacién y asesoria.

« Bl impulso de foros de discusion y difusion de las
ventajas que significa compartirinformacion y olorgar
asesoria mutua entre empresas.

Otro problema que enfrentan frecuentemente las
pequefias empresas son los pagos atrasados y los
clientes morosos, en ambos casos le ocasionan im-
posibilidad de disponer de los recursos econdmicos
en el momento que més lo requiere,

Una accidn que puede evitar a fa micro, pequena y
mediana empresa ser victima de clientes morosos es
la efaboraciom de listas de éstos, ya que es frecuente
que este tipo de clientes siga una ruta circular,
visitando ciclicamente a pequefas empresas, para
obtener productos o servicios a crédito que tardan en

pagar.
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ANEXO No. 1: EJEMPLO DE CONSTRUCCION DE CADENA O SECTOR PRODUCTIVO
EN EL QUE PARTICIPA LA EMPRESA

A continuacion se presenta un ejemplo de la-reconstruccién de cadena productiva elaborada
por participantes del seminario-taller, en ella se identificaron un conjunto de problemas que si

bien se ubican fuera de la empresa ocasiona severos roblemas que repercuten en la calidad,
. p
productividad y costos de la empresa.

De los principales problemas detectados destacan los siguientes:

Incumplimiento en los plazos de entrega establecidos.

Mala calidad de las materias primas.

Nula asistencia técnica para manejo de equipos y materias primas.

incumplimiento de las fechas de pago.
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SESION No. 5

TEMA: LA VENTAJA COMPETITIVA EN LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EM-
PRESA

DINAMICA: COLLAGE DE IMAGENES ACERCA DF LA ACTUAL VENTAJA COMPETI-
TIVA DE LA EMPRESA Y LA QUE PODRIA PRACTICAR EN EL FUTURO DE
ACUERDO A SU VISION DEL MERCADO

DURACION; 2.5 HORAS APROXIMADAMENTE

OBJETIVOS

« Definir, con base en los elementos desarrollados durante el seminario-taller, la actual
ventaja competitiva de las empresas participantes,

» Despertar el interés en los participantes para que sus empresas cuenten con informacién
peritdica sobre las caracteristicas del mercado y de sus clientes, a fin de que puedan ir

adecuando su ventaja competitiva a su capacidad técnica, econémica y de mercado.

MATERIALES
« Hojas blancas
« Hojas de rotafolio
* Formatos de collage
* Revistas con abundantes ilustraciones
« Tijeras
+ Lapiz adhesivo

e Masking tape
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*

*

FORMA DE TRABAJO
Elaboracién individual (25 minutos)
Grupos o equipos de trabajo (30 minutos)

Plenaria (40 minutos)

FICHAS TECNICAS
Ficha técnica No. 5: Nuevas oportunidades de negocio

Ficha técnica No. 6: Generacién de ventajas competitivas e identificacién de oportuni-
dades de negocio.

ACTIVIDADES QUE CONDUCIRA EL INSTRUCTOR
Solicite a los relatores de la sesién pasada que lean la refatoria de la sesion anterior,
Pregunte si hay comentarios sobre la relatorfa.
Designe a los dos relatores de esta sesion.

Invite al grupo-a realizar un collage mediante ef cual reflexionaran sobre los factores que
definen la ventaja competitiva de su empresa. Sefiale que es importante que, ademas de
pensar en los factores de costos, tomen en cuenta los aspectos determinantes de la calidad,
disefio, precio de mercado e informacién que la empresa debe conocer para disenar su
estrategia competitiva, destacando las interrelaciones que entre ellos se establecen.

Aclare que por ventaja competitiva se entiende el conjunto de las acciones emprendidas
por la empresa orientadas a lograr mejoras en los procesos productivos, administrativos
y en la definicién de una estrategia de mercado, que le proporcionen ventajas sobre sus
competidores, permitiéndoles gozar de una mejor posicion de mercado.

Recuerde a los participantes que es indispensable que el collage refleje dos grandes
momentos en la definicion de la ventaja competitiva: la que la empresa practica
actualmente y la que necesita desarrollar en el futuro para asegurar un mejor posi-
cionamiento de la empresa en el mercado. B

Senale a los participantes que primero reflexionen sobre las preguntas que deben
contestar en el collage y posteriormente procedan a buscar las ilustraciones que mejor
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expresen las ideas que desean transmitir al grupo. Comente que si no encuentran las
ilustraciones de su agrado, pueden intercambiar revistas con los demas participantes.

+ Senale que el trabajo se hard por empresa.

» Entregue el material de trabajo a cada una de las empresas representadas: machote de
collage, revistas, tijeras, y lapiz adhesivo.

= Haga varios recorridos para verificar que los participantes estén trabajando con las
indicaciones que usted proporciond.

* Para los trabajos de la sesién plenaria:

— Se pegaran todos los collages seleccionados en una pared ancha y se acomodaran
las sillas de tal forma que todos puedan verlos.

- Un representante de cada empresa pasard a explicarlo, detallando los elementos
sobre los cuales se les pidi6 a los participantes que reflexionaran, destacando los
problemas que la micro, pequefa y mediana empresa tiene para poder definir su
ventaja competitiva de acuerdo a la evolucién del mercado.

- Se preguntard al resto del grupo si tienen comentarios o preguntas para el equipo
que esté exponiendo.

- Posteriormente pasard la siguiente empresa a exponer en la misma forma, y asi
sucesivamente hasta que hayan pasado todos los equipos.

« Para conducir los trabajos de la sesién plenaria tome en cuenta la siguiente informacion
y lineas de discusién:

- Es unacuerdo general que el pais ya no es el mismo de los afios setenta. Los afos
ochenta con su crisis econémica modificaron de manera sustancial el mercado en
el que surgié y se desarrollé la industria en México.

Los principales factores que dieron origen a la transformacion del mercado son:

» La apertura comercial, que obliga a las empresas a ser cada vez més compe-
titivas en costos y calidad con respecto-a empresas de otros paises.

» La firma del Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Canada, que
con sus plazos de desgravacion progresiva hasta flegar al arancel cero delimitan
los plazos para que las empresas alcancen un nivel de competitividad igual al
de las empresas de estos paises.

67




» El cambio de los pardmetros que definen la competitividad de la empresa con
fa siguiente trayectoria en las (ltimas tres décadas:

- En los setenta se basé sobre todo en los criterios de precio y volumen
de produccion.

- £nla década de los ochenta se sustentd en precios y escala de produc-
cién, entendida como un problema de volumen y trayectoria de
aprendizaje y calidad del producto y proceso.

- Enla década de los noventa la competitividad se basa en precios, disefio
y satisfaccion continua de los requerimientos del cliente.

T e e P AP

~ Los cambios sefialados demandaron de la empresa una nueva actitud, manifestada
en su estrategia de posicionamiento en el mercado.

Los elementos para definir esta nueva estrategia son comunes a todas las empresas,
pero tienen un significado diferente de acuerdo a la habilidad del empresario para
diagnosticar el movimiento del mercado e identificar el segmento de consumidores
que desea penetrar,

~ En general, podemos indicar que mejorar la calidad y la productividad, aplicando
métodos y técnicas para hacer mas eficiente el proceso productivo y administrativo,
es algo que pueden y deben hacer todas las empresas y que les permite tener una
ventaja competitiva que durard hasta que sus competidores hagan lo mismo.

En cambio, si la empresa busca definir el tipo de consumidor que quiere atender,
asf como las caracteristicas del producto o servicio y una forma de ofrecerlo distinta
a sus competidores, estd en condiciones de construir una ventaja competitiva mas
duradera, porque cada empresa tiene una visién diferente del mercado y de como
atacarlo.

~ Einstructor debe comentar que la empresa puede ser mds eficiente y exitosa en la
medida en que delimite mejor la articulacion entre las dos fuentes de la ventaja
competitiva: congruencia entre la forma en coémo se ha previsto atacar el mercado,
y las medidas para hacer més eficiente la produccion y administracion de la unidad
economica.

» Elinstructor con los elementos vertidos en los collages, debera profundizar los siguientes
puntos de discusion:
- la micro, pequena y mediana empresa debe preocuparse por abarcar otros

mercados diferentes al regional, ya que éste puede saturarse. En este contexto es
importante que la empresa maneje informacion sobre otros mercados.
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- Sepregu ntard a los participantes sqbre la capac@ad de la micro, Pequefiay miediana
empresa para identificar consumidores potenciales que el mercado no'ests aten- -
diendo o que estdn fuera del mercado en el que actualmente est |a empregé e
que podrian ser captados si se realizan variaciones en las Caracteristicas y el disé;'ﬁ'();
de su producto. I e e R

En este marco es importante subrayar la importancia que tiene para las .péﬁqueﬁ'as
g | empresas conocer los diferentes segmentos de consumidores en donde me,pa

asi como el surgimiento de productos similares al que produce la empresa. pero con
distintas caracterfsticas. - o

‘pero con

—~ El instructor deberd preguntar a los participantes cudl podria ser en.el futyro la
ventaja competitiva con alto valor agregado que podria desarrollar |a empresa para
ampliar su mercado, de acuerdo a sus capacidades técnico-econémicas.

- Elinstructor deberd analizar con los participantes si la ventaja competitiva que
actualmente tienen serfa duradera. En el caso de aquellas empresas que pertenezcan
al sector maquilador, estén subcontratadas o dependan de un cliente {inico, habr
que hacer énfasis en las posibles alternativas que tengan para penetrar otros
mercados en caso de que sus clientes disminuyan la demanda o cambien de
proveedores.

- Elinstructor deberd mencionar que una forma de aumentar la ventaja competitiva
en el terreno de los costos o en el tipo de productos o servicios que fabrica la micro,
pequena o mediana empresa, puede obtenerse si se organizan empresas que
fabrican productos similares para hacer compras en coman, abatir costos de
comercializacion, o bien incrementar la escala de produccion.

- Elinstructor deberd hacer énfasis en la importancia de las agrupaciones y cdmaras
empresariales para lograr abatir costos de organizacion de eventos de intercambio
de experiencias y acciones de difusién de informacién, actividades fundamentales
para construir opciones de desarrollo de nuevas ventajas competitivas,
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ANEXO No. 1: JEMPLO DE CONSTRUCCION DE COLLAGE SOBRE LA VENTAJA
COMPETITIVA DE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Los participantes, a partir de los productos y actividades realizadas dentro de la empresa,
construyeron un collage sobre la ventaja competitiva.

En las imagenes construidas se nota la preocupacion por desarroliar una serie de trabajos que
le dé la oportunidad de competir en mejores condiciones. Para los elaboradores de este collage
la competitividad de la empresa se genera a partir de elementos como:

» Mano de obra capacitada y motivada que sea capaz de contribuir al mejoramiento
productivo y administrativo de la empresa.

» Una mejor comunicacion, que permita una colaboracién mds estrecha entre las dreas y
los trabajadores, creando asi un ambiente propicio para la modernizacion de la micro,
pequena y mediana empresa.

 Mejorar las actividades de disefo para estar en condiciones no solo de atender nuevos
clientes, sino también de incursionar en otros mercados.

e Estar atento a la evolucién del mercado; esto solo serd posible si se logra definir la
informacién que requiere fa empresa para diagnosticar el movimiento de la demanda y
la oferta dentro del sector donde se mueve.

o Mejorar los servicios de asistencia y reparacion a los clientes, de tal manera que los
motiven a regresar cada vez que requieran comprar el mismo producto u otros que ofrezca
la empresa.
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SESION No. 6

TEMA: ELABORACION DE UN PROGRAMA DE TRABAJO

DINAMICA: DISCUSION DE LOS ASPECTOS MAS RELEVANTES QUE OBSTACULIZAN
O IMPULSAN EN LA MICRO, PEQUENA'Y MEDIANA EMPRESA LA CON-
SOLIDACION DE SU POSICIONAMIENTO EN EL MERCADO

DURACION: 2.5 HORAS APROXIMADAMENTE

OBJETIVOS
* Losparticipantes disefiardn un programa de acciones susceptibles de realizarse en el corto,
mediano y largo plazo para resolver los principales problemas que obstaculizan un mejor
posicionamiento de la empresa en el mercado.
* Los participantes valorarn la importancia de discutir e intercambiar experiencias entre

las empresas, como una forma de aumentar la base de conocimientos que puede ayudar

a definir mejor la ventaja y posicion competitiva de las unidades econémicas de menor
tamano.

MATERIALES
* Hojas de rotafolio

* Marcadores

FORMA DE TRABAJO
* En pequenos grupos de trabajo e

e Plenaria (1:45 Horas)
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FICHAS TECNICAS
Ficha técnica No. 7: Algunos ejemplos para la elaboracién de un plan que permita una
mejor posicion en el mercado de las micro, pequenas y medianas empresas, con base en
el redisefo o creaciéon de nuevos productos
ACTIVIDADES QUE CONDUCIRA EL INSTRUCTOR
Solicite a los relatores de la sesién pasada que lean la relatoria de la sesion anterior.

Pregunte si hay comentarios sobre la refatoria.

Designe a los dos relatores de esta sesion,

Invite a los equipos de trabajo formados a realizar un programa de trabajo, asignando a
cada uno de ellos uno o dos de los problemas mds importantes que se hayan analizado
durante el desarrollo del seminario-taller. Se recomienda que se asigne un solo problema

por equipo; en caso de que se trabaje con un grupo muy dindmico se pueden asignar
hasta dos problemas por equipo.

El formato de cuadro en ef cual se presentard el programa elaborado por cada equipo es
el siguiente:

PROBLEMAS CAUSAS ’; ACCIONES ‘ OBSTACULOS
SOILUCHON DE
OBSTACULOS ; COSTOS BENEFICIOS PEAZOS
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* Los equipos de trabajo pueden formarse a partir de dos criterios:

~ Participantes que pertenezcan a empresas que ya estén aplicando soluciones a
problemas que por sus caracteristicas representen formas prdcticas y sencillas para
definir mejor la ventaja competitiva de la empresa.

~ Empresas que tengan ideas diferentes con las cuales se buscars demostrar que es
posible modernizar las empresas con base en visiones distintas, siempre y cuando
las decisiones de cémo modernizar la empresa se realicen en forma sistematica y
de acuerdo a las necesidades y posibilidades de ésta.

- Sedebetener cuidado de que cada BTUpO cuente con un participante con capacidad
de motivar a los demds para que el grupo pueda formular propuestas interesantes
para el resto de los participantes en el seminario-taller.

El instructor debe considerar estos criterios como una referencia para la formacién de

equipos de trabajo, pero de acuerdo a las caracteristicas del grupo puede definir los que
considere adecuados.

Al momento deirindicando los temas asignados a cada grupo, remarque las caracteristicas
de problemas para los que se tienen que proponer soluciones. Pregunte dudas sobre los
componentes del formato que tienen que llenar y de los temas elegidos.

Entregue el material de trabajo a cada uno de los grupos formados: hojas de rotafolio y
marcadores.

Haga un recorrido para corroborar qgue se entendié claramente el problema asignado; si
hay dudas explique con algunos ejemplos manejados durante el seminario hasta que
quede perfectamente entendido tanto el problema como las posibles soluciones al mismo.

Haga varios recorridos para verificar que los participantes estén trabajando con las
indicaciones que usted sefialo.

Cuando se terminen de hacer los diferentes programas se procedera a realizar fa sesién
plenaria con la siguiente mecanica:

En una pared amplia se pegarén las propuestas de cada equipo.

Un representante del equipo pasa a explicar las propuestas de su grupo.

Se pregunta a fos miembros del equipo si quieren agregar algo m4s.

Se pregunta al resto del grupo si tiene comentarios o preguntas para el equipo que
esté exponiendo.
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— Posteriormente pasa el siguiente equipo a exponer en la misma forma, y asi
sucesivamente hasta que hayan pasado todos los equipos.

« Para conducir los trabajos de la sesion plenaria tome en cuenta la siguiente informacion
sobre los componentes del formato:

- Problemas. En este apartado el participante debe anotar todas aquellas practicas
que en la empresa deben cambiar para mejorar la eficiencia y eficacia.

Por ejemplo, si no se cuenta con un procedimiento administrativo correcto los

problemas a solucionar serfan algunos como los siguientes:

»

»

»

»

»

Falta de convencimiento por parte de los responsables de las micro, pequedas
y medianas empresas sobre los beneficios de una accion sistematica en las
areas administrativas.

Falta de informacién para organizar mejor la administracion.

Carencia de formatos y procedimientos para registrar y procesar la informacion
para mejorar la administracion.

Falta de equipo para realizar las tareas administrativas.

Escasa capacitacion del personal encargado de la administracion.

~ Causas. En este punto se deben identificar los origenes del problema.

Por ejemplo, para el caso de la falta de convencimiento de los beneficios de una
accion sistemética en las micro, pequenas y medianas empresas, las causas pueden
ser las siguientes:

» Se considera que son més importantes las actividades productivas, por lo tanto

se le dedica poco tiempo a las administrativas.

» No se entiende por qué la administracién puede ayudar a incrementar la

eficiencia del proceso productivo y de comercializacion.

~ Acciones. En este punto se deben entender las medidas que de acuerdo a la
—..experiencia de los participantes seria necesario aplicar.

Por ejemplo, para el caso de la falta de convencimiento de los beneficios de una
administracién sistematica, las acciones para contar con ella serian las siguientes:
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» Contratar o buscar personal que les ayude a disefiar los mecanismos e
instrumentos para iniciar un proceso administrativo sistematico.

»  Dotar de un espacio fisico al encargado del proceso administrativo.

Obstaculos. Aqui los participantes deberdn registrar y describir aquellos hébitos,
costumbres o problemas que puedan impedir la aplicacion de las acciones.

Por ejemplo, para el caso de la falta de convencimiento de los beneficios de una
administraci6n sistematica, los obstdculos que pueden impedir {a aplicacién de las
acciones planteadas son:

» Falta de recursos econdémicos.

» No hay personal profesional en la region que pueda ayudar a organizar el
proceso administrativo.

Solucion de obstaculos. En este apartado los participantes deben proponer correc-
tivos a los obstdculos que sefialaron.

Para los obstaculos sefalados en el anterior apartado podrian aplicarse las siguientes
alternativas:

» Para lafalta de recursos econdmicos, podrian evaluarse diferentes alternativas
y sus costos, eligiendo fa mds econémica.

» Para la falta de personal profesional en la regién que ayude a organizar el
proceso administrativo, podrian organizarse cursos de capacitacion para
grupos de micro, pequefas y medianas empresas, abatiendo asf los costos de
asesorfa profesional. En la organizacion de estos cursos podrian participar
camaras empresariales y programas o instituciones de apoyo para este sub-
sector de empresas.

~ Costos. En el caso de los costos debe enfatizarse que no todos los costos son.
econdmicos, hay que considerar otros como:

» Tiempo de las personas que se involucrardn en la solucién del problema.

» Visitas a empresas que ya solucionaron el problema que interesa resolver.

» Tiempo necesario para realizar gestiones,

~ Beneficios. En este aspecto se deberdn anotar los beneficios que recibird la empresa
si soluciona los problemas que ha senalado.
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Para el caso de los problemas administrativos, algunos de los beneficios podrian ser:
» Un mejor control de los costos y del uso de materias primas.

» Contar con informacién para tomar decisiones que permitan mejorar el
proceso productivo.

— Plazos. En este apartado los participantes deberan, de acuerdo a su experiencia,
considerar el plazo de tiempo para comenzar a aplicar las soluciones propuestas, y
el tiempo en el cual se deben consolidar.

instructor con todos estos datos puede enfatizar los siguientes elementos:

- La ventaja competitiva de la micro, pequeia y mediana empresa se construye a
partir del mejoramiento de los procesos productivos y administrativos, asi como por
el disefio de una buena estrategia de posicionamiento en el mercado.

- la necesidad de mejorar la organizacion de la micro, pequefia y mediana empresa
para elevar la calidad y la productividad.

- Invitar a tos asistentes a reflexionar sobre los beneficios que, en términos de
cobertura de clientes y regiones, puede llegar a tener su empresa si logra desarrollar
el programa elaborado.

- Recordar que hay muchos costos de produccion y comercializacién que pueden
ser cubiertos mas eficientemente si se recurre a formas asociativas de trabajo entre
empresas.

— La necesidad de organizar reuniones periddicas entre empresas para compartir
experiencias que las ayuden a ser mas eficaces y eficientes.

~ Un elemento importante para poder construir un nuevo tipo de ventaja es el manejo

de informacién que permita un mejor conocimiento y diagndstico de la trayectoria
del mercado y sector donde participa la empresa.
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ANEXO No. 1: EJEMPLO DE PROGRAMA DE TRABAJO PARA MEJORAR LA VENTAJA
COMPETITIVA DE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

A continuacion se presentan dos ejemplos de planes de trabajo elaborados por participantes
del seminario-taller para resolver los principales obstaculos a que se enfrentaban para:

» Crear una empresa integradora que les permita tener una mayor capacidad competitiva.
Los participantes pertenecian a empresas de la confeccién.

» Contabilizar los costos en que incurre la empresa.
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IDENTIFICA-

CION DEL ACCIONES OBSTACULOS COSTOS BENEFICIOS PLAZOS
PROBLEMA
Productores | Reuniones de | Aportaciones | Cambios en fa | Compras en | De 4 a 5 me-

que fabrican
diferentes pro-
ductos.

Diferentes
tamafios de las
empresas de fa
confecrién.

Individualismo

empresarios.

Cursos de ca-
pacitacion pa-
ra sensibilizar.

Analisis indi-
vidualizados
de las empre-
sas.

Diagndsticos
integrales.

Cambios de
mentalidad.

Dentre de las
acciones a se-
guir, se debe
contemplar
que cada em-
presa siga fa-
bricando su
linea de pro-
ductos, la in-
tegradora
tendria la fina-
lidad de incre-
mentar la
capacidad de
produccidn,
satisfacer  al
cliente y equi-
librar la pro-
duccién.

econdmicas.
Desconfianza.

Falta de perso-
nal capacita-
do.

falta de infor-
macion sobre
modelaje, es-
tilos, etc,

Falta de comu-
nicacion.
Distribucidn
inadecuada de
los productos.

organizacion
de las empre-
sas, con el ob-
jetivo de
optimizar el
trabajo.

Tiempo
invertido  en
reuniones, ca-
pacitacion,
etc,

Costos econd-
micos.

comin de te-
las, maquina-
ria, avios, elc.,
lo cual permi-
tirfa mejorar las
condiciones
de compra y
pago, dismi-
auir costos,
mejorar la ca-
lidad de los
productos y el
servicio, en-
tregar a tiempo
a los clientes;
contratar per-
sonal adecua-
do; se podria
realizar pro-
mocién  de
ventas y co-
mercializar
adecuadamete
fos productos.

5es,
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IDENTIFICA-

CION DEL ACCIONES OBSTACULOS COSTOS BENEFICIOS PLAZQOS
PROBLEMA
Adquisicién de | Seleccidén de | El servicio, la | Enla Mayor com- | Corto plazo.
la materia pri- | proveedores. calidad y el | investigacién | petitividad, al
ma a costos di- precio que o- | de diferentes | tener pocos
versos. frecen la ma- | proveedores. proveedores
yoria de los que manten-
proveedores. gan los precios
de sus pro-
ductos.
Equipo Definir puestos | Falta de per- | Altos sueldos | Control épti- | Inmediato.
administrativo | administrativos | sonal califica- | del personal | mo de los cos-
thumanoytec- | y adquirir e- | do. administrativo | tos de la
noldgicol poco | quipo de com- calificado. empresa.
eficiente. puto.
Faita de crédi- | Investigacion | Falta de garan- | Interesesdelos | Mayor renta- | Inmediato.

tos baratos pa-
ra el desarrcllo
de las empre-
sas.

de los créditos
de menor inte-
rés.

tias y de expe-
riencia.

préstamos.

bilidad para las
empresas.
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SESION DE CLAUSURA

Durante esta sesion los instructores conduciran dos actividades mas:
 Laevaluacion del curso por parte de los participantes.
o Lalectura del informe final.

* Una sintesis general sobre las principales conclusiones del seminario, realizada por
instructores y participantes.

Para la primera actividad, los instructores repartirdn a los participantes unas hojas tamafio carta
en las que escribirdn sus opiniones: lo que les gusté, lo que no les gustd, sus sugerencias para
mejorar el curso, etc«Para esta evaluacién se daran entre 15 y 20 minutos.

Esimportante que una vez que concluya el seminario-taller, los instructores lean estas opiniones,
observen las tendencias, contrasten su propia opinién con la de los participantes y retomen las
sugerencias que consideren pertinentes.

En cuanto a la segunda actividad, antes de proceder propiamente a la lectura del informe que
a lo fargo del seminario-taller elaboraron los instructores, se recordard a los participantes el tipo
de metodologfa utilizada y se hard mencién de que los trabajos realizados, asi como las
aportaciones, conclusiones y contenidos fue elaborado fundamentalmente por ellos, ya que
los instructores sélo procuraron sistematizar el trabajo realizado por ellos.

Posteriormente se repartird un ejemplar del informe a cada participante y se procederd a su
lectura.

Al término de la misma, los participantes podran sugerir adiciones y modificaciones.

Una vez concluidas estas dos actividades se procedera a realizar la ceremonia de clausura Y,
en su caso, se entregaran diplomas.
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