ANEXO A
La p&gina principd de Sigema de Autodiagndgtico, ofrece un menld (navegador), con las
Sguientes opciones.
?? Capacitadion

?? Competenca

Sistema de
Autodiagnotico

?? Compras

1

Direcciéon y Admon |

?? Codos

Competencia |

?? Direccidon y Administracion

Mercado |

?? Enagia

Mercadeo |

?? Hnanzas

Costos |

IR

?? Medio Ambiente

Personal |

?? Mercadeo
?? Mercado
?? Persond
?? Precics
?? Productos

?? Tecnologia

En cada uno de los puntos s presenta un mend con actividades claves, que ayudan a
evduar la Stuacion de la empresa, y ademés como resultado, sugiere d usuario aress de

oportunidad en las que es necesario trabgar a fin de corregir aguellas en las que s
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encuentre débil 0 no se hayan condgderado. Esto le permitird a la empresa contar con una

guia, para desarrdllar un plan de trabgo a fin de ir cumpliendo con cada una de las

actividades.

Como primer mend a desardlar, s excogio d de
Direccion 'y Adminidracion, porque es en donde se
evaUan los primeros puntos dd Plan de Exportacion.
Aplicendo d Sstema de Autodiagndstico en @ caso
préctico Arce Tools, a continuacion se presenta d
cuestionario evauatorio, sus resultados, ad como la

evduacion de los resultados dd Sgema.

Direccion y Administracion

Sistema de

Autodiagnético

1

| Direccion y Admon |

1

| Competencia |

1

| Mercado |

P

| Mercadeo |

1
| Costos |

.

| Personal |

¢COmMo se armonizan todos | os recursos de la empresa para conducirlaala

reglizacion plenay creciente de sus propdgtos?
[ IDesarrdllo dela Visién Competitiva de la Empresa

Acuerdo profundo y compromiso compartido entre todos los miembros de la
organizacion respecto a sus propositos'y 1os medios para perseguirlos.

Organizacion Adecuada

Didribucion de las funciones y |os procesos de la empresa para su gecucion a

través de Grganos coordinados.

L_IConvergencia de Recursos Humanos, Fisicos, Financieros e Intangibles

Utilizacion eficiente de los recursos de la empresa para su operacion actud y su

desarrollo futuro.

[1Sistemas Adecuados de Comunicacion y Toma de Decisiones

Respddo de informacion pertinente y oportuna paralatoma de decisones.
[Vigenday Efectivided de la Funcion de Control y Evaluacion

Aprovechamiento de la experiencia adquirida en operacion paratraducirlaen

nuevas y meores oportunidades.
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Sistema de

Autodiagnético

]

| Direccién y Admon |

—| Des Vision Comp Empresa
—I Organizacién Adecuada

|
|
—| Conver RH, Fis, Fin Intag |
|
|

—I Sist Adec Comun T Decis

—I Vig Efect Fun Cont Eval

| Competencia |

1

| Mercado |

P

| Mercadeo |

1
| Costos |

1

| Personal |

Desarrallo de la Vison Competitiva de la Empresa

L as empresas son organismos activos con derecho a futuro. Puesto que existen en
ambientes en los que hay otros que pueden tomar decisiones que les afecten, es
importante trazar planes de desarrollo. La planeacion, entendida como decison
anticipada, implicadegir uno de los caminos posibles como d mésvdioso o
més adecuado pararedizarse.

Por favor responda e sguiente cuestionario, marcando (con € botdn de su
mouse) 9o la caslla correspondiente a la practica que meor describalas
redlizadas en su empresa. Marque 010 una por cada pregunta.

Seccion A

Mison compartida

Integracion de objetivos'y vaores comunes atodos los grupos de interés.
1

¢Como s definey se comunicalamision de su empresa?

Los directivas han hecho una formulacidn explicitay ladan a conocer a
todo d persond.
No se haformulado explictamente.
Se ha definido conjuntamente entre los directivos y los responsables de
las principdes funciones, como marco para la planeacion estratégica
Los directivos tienen ciertaidea de lamision. No hay un esfuerzo especid
de comunicacion.
2
¢ComMo setrasmiten los valores de su empresade los lideres d resto ddl persond?
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3

Lapresentacion y discusion de los vaores de la empresa forma parte dd
proceso de contratacion del persond.

Los directivos procuran desarrollar su ectividad de acuerdo con los
vaores convenidos, seglin los entiende cada uno.

No estan formulados explicitamente ni se despliegan acciones para
trangmitirlos.

Losdirectivosy todo € persond acttian invariablemente en funcion de los
vaoresy principios definidos.

¢COmo se combinan |os objetivos de sarvicio, de gananciay de crecimiento de su
empresa?

No se hareconocido la necesdad de baancearlos o combinarlos.
Setiene una visén de mediano plazo que permite posponer ganancias
inmediatas para obtener resultados en las tres &rees.

Setiene unavison integrd dd desarrollo de la empresa, que permite
tomar decisones equilibradas de crecimiento, basadas en un dto nivel de
savicio y ganancias suficientes en € corto plazo.

Se condderala ganancia como objetivo esencid 'y los otros objetivos
como deseables.

Seccion B
Andiss edratégico
| dentificacion de opartunidades y amenazas'y desarrallo de lineas de accidn para
mangarlas

1

¢Como se monitorean los diferentes entornos que pueden afectar a su empresa?

2

Se cuenta con mecanismos S steméticos de consulta con dlientes,
proveedores, empleados y competidores, asi como de otros entornos
relacionados.

Se consultan fuentes escritas de informacion asociadas con d ramo.

Los efectos dd entorno no se anticipan; se enfrentan cuando se presentan.

Se identifican y definen factores directos o indirectos que pueden afectar
a negocio y se observay anticipa su comportamiento.

¢COmMo s actlia frente alas oportunidades?
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Se asgnan tiempo y recursos alaidentificacion de nuevas oportunidedes
y d desarrallo de la capacidad de gprovecharlas.

Se detectan sobre lamarchay se procura gprovecharlas cuando aparecen.
Se crean nuevas oportunidades a partir del desarrallo origind de nuevas
combinaciones de |os principa es factores sgnificativos dd negocio.

Se esperaque se manifiesten y se estudia su viabilidad.

¢{ComMo e actlia frente alas amenazas?

Se monitorean Situaciones de amenazay se crean resarvas para hacerles
frente.

Cuando se vudven redles se movilizan recursos para hacer frente ala
Stuadion.

Se anticipan las amenazas y sus posibles consecuenciasy seintegran
planes de contingencia que permitan prevenirlas o remediarlas de
inmediato.

Se eperaa ver cOmo les va a otros para actuar en consecuencia.

Seccion C
Ventgas competitivas
Integracion de dianzas internasy con € exterior parareforzar laposcion
competitiva

1

¢Como s idertifican y establecen las ventgjas que hacen a su empresa
competitiva?

2

Se perfilan anticipadamente a partir del plan estratégico las principaes
ventgjas que conviene desarrollar y se toman las acciones necesarias para
congruirlas y fortaecerlas.

Se hacen comparaciones funciondes'y de precios de |os productos
propios con los de los competidores.

Seidentifican las lineas de productos que generan € mayor vaor parala
empresay se determinan sus principaes ventgas productivas y
comerciaes.

Se levantan encuestas entre | os principa es clientes para identificar las
ventgas que dlos reconocen.

¢Como e actlia frente ala competencia?
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Se procura conocer |0s preciosy las caracteristicas de sus productos que
representan ventgjas paralos clientes y desarrollar opciones equivalentes.
Seidentifican mercados o nichos menes aractivos 0 menos accesbles
parala competenciay se procura desarrollar ventgjas para gorovecharlos.
Se seleccionan las &eas dd negocio que representan las mayores ventgjas
paralaempresay se desarrollan ventgas competitivas indiscutibles a
través delainnovacion.

Se desconoce ala competencia.

¢COomMo e coordinan las actividades internas en su empresa para condruir las
ventgas competitivas?

a

L os encargados de |as principaes funciones daboran conjuntamente la
edrategia competitivay se distribuyen la responsabilidad de desarrdllarla
Los directivos identifican los campos de mayor interés, definen las
ventgas que habran de desarrollarse y asignan acada &ead pape que
debera jugar.

Cada &ea de la empresa establece sus metas de desarrollo en funcion de
SUS propias capacidedes.

Ladireccion andizalas principaes ventgas exigentes y pone los medios
Necesaios para preservarlas.

¢COmMo se establecen dianzas para fortaecer la posicion de su empresa?

Laempresa depende exclusivamente de su capacidad interna para hacer
frente d entorno y ala competencia

Se procura mantener con los proveedores una relacion de confianza que
asegure un interés reciproco constante.

Seintegran y encabezan redes o cadenas de cooperacion productiva para
incrementar € volumen de negociosy multiplicar las oportunidades para
todos.

Se procura participar en negoci s conjuntos con otras empresas
asumiendo claramente una parte de la responsabilidad por los resultados
dd conjunto.

Seccion D

Respuesta a grupos de interés

Reconocimiento y atencidn a las aspiraciones de los dientes, proveedores,
accioniasy miembros ddl persond.

1
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¢Cud eslapostura de su empresa frente a las expectativas de los clientes?

Toda laaencion de laempresa se concentraexplicitamente en la

satisfaccion de las expectativas de los clientes.

Se redizan sondeos, encuestas y evauaciones para anticipar las

expectativas de los clientes y desarrollar |os satisfactores adecuados.

Se procurainvestigar en qué medida los productos de laempresa

satisfacen las expectativas de sus dlientes.

Se trabga continuamente junto con los dientesen d andissdelos

principa es factores de satisfaccion o insatisfaccion de sus expectativas.
2

¢Cud eslapostura de su empresa frente a las expectativas de |os proveedores?

Se promueve la competencia entre los proveedores y seles exige servicio
y buenos precios.
Se desarrollan ligas estrechas con algunos proveedores para que conozcan
més a fondo |as necesidades de la empresa.
Se procura seleccionar [os mejores proveedores'y gpoyarlos para que
desarrollen y mantengan sarvicio y precios convenientes.
Se cuenta con un programa de desarrollo de proveedores, que permite
establecer condiciones de mutuo desarrallo, respeto y beneficio.

3

¢Cud eslapostura de su empresa frente a las expectativas dd persond?

Se procura contratar persona SUmMiso que no genere problemas laboraes.
Se tienen establecidas condiciones de sdaio y prestaciones equivaentes
alas de otras empresas del ramo.
Laempresa consderaalos empleados como “socios’ y establece
condiciones aractivas de trabg o que le permiten fortalecer laledtad y €
compromiso de sus integrantes.
Se procura establecer términos de contratacion y condiciones de trabgo
més aractivos que |os de la competencia

4

¢Cud eslapostura de su empresa frente a las expectativas dd entorno normativo
y fiscd?

Se cuedtionan laintervencion, laburocraciay las exigencias dd Golierno
alasempresss.
Se participa con las autoridades en la definicidn y disefio delos
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principaes programas y politicas para anticipar problemas'y establecer
relaciones de mutuo crecimiento.

Se procura entender € sentido de las normasy asumir una actitud
reponsable respecto a comportamiento de la empresa con su entorno
socid, ecoldgico y palitico.

Se procura cumplir rigurosamente con la normativided para evitar
molestias y sanciones.

¢Cud eslapostura de su empresa frente a las expectativas de los accionistas?

Se procura generar buenas utilidades para que | os accionistas estén
satisfechos.

Se busca producir rendimientos sobre lainversion totd que sean més
ventgosos que |os de empresas Smilares o0 competidoras.

Se pergguen resultados que permitan d mismo tiempo recuperar la
inverson, remunerar adecuadamente @ capita y crecer aun ritmo
satisfactorio.

Se procuramgjorar continuamente |os resultados y los rendimientos para

asegurar € crecimiento de laempresa.

Seccion E

Paneacion y evauacion

Desarrollo sstemético de acciones de planeacidn con participacion delos
principales actores.

1

¢COmMo s establecen objetivos, metasy estrategias?

2

Los objetivos y metas se derivan dd Plan Edtratégico y se revisan
periodicamente para gustarlos alas circungtancias cambiantes.

Se hacen proyecciones de tendencias de gercicios anteriores.
Serediza un gercicio anud de planeacion en d que participan los
responsables de las funciones principaes.

Losdirectivosfijan los objetivosy metasy |os dan a conocer d resto del
persond.

¢Como se controlad cumplimiento de objetivos, metas'y edrategias?

Se definen cuotas y se mantiene una estrecha supervision del persond
responsable.

Se reportan periddicamente | os resultados obtenidos para conocimiento de
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los directivos

Se tiene establecido un proceso Ssteméico de medicidn de avances,
andisisy solucidn de problemas.

El sgema de seguimiento de avances permite identificar desviaciones
oportunamente y tomar medidas preventivas mediante laintervencion
cregtiva de todos | os responsables.

¢Como = difunden los planes estratégicos d persond de su empresa?

Se emiten comunicados escritos parainformar a cada area sobre la
estrategiay la participacion que se espera que tengan en laredizacion de
los planes.

Se genera un proceso participativo que permite que d persond no solo
conozcalos planes en su verson find Sno que participeen su
elaboracion.

Los planes sdlo los conocen los directivos que los daboran.

Los planes se dan a conocer através de los responsables de cada area,
quienes los discuten en reuniones de |os grupos respectivos.

Resultados de la Evduacion

Direccion y Administracion

Desarrollo dela Vison Competitiva dela Empresa

En funcidn de susrespuestas sobrela Seccion Mision compartida e Sistema de
Autodiagnostico encontr6 que en general las practicas que se desempefian  en su
empresa se car acterizan de la sguiente maner a:

Los directivos han hecho su tareaen términos de definir y comunicar haciadonde vala
empresas miSon dara, vison retadora, comunicacion efectivade vaoresy equilibrio de
metas en términos de servicio d diente, ganancias para accionistas, empleadosy

Pagina 183



proveedores, asi como capacidad de crecimiento de la organizacion, le confieren asu
empresad equivdente a“una persondidad fuerte y sdludable’ en un individuo.

Sin embargo, d sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Conviene establecer periddicamente una discuson sobre @ propdsito esencid y lavision
del futuro de laempresa, pues Sn este andis's es probable que su negocio dependa mucho
de decisones catidianas de corto plazo que o lleven a enfrentar de manerareactivalas
oportunidades y amenazas dd entorno.

Paramegorar ofortalecer suspracticasreferentesa Mison compartida , usted
deber&:

@ Formular lamision delarazon de ser de laempresay comunicarla eficazmente a todos
susmiembros.

En funcidn de susrespuestas sobrela Seccion Andlisisestratégico € Sistemade
Autodiagnostico encontr 6 que en general las practicas que se desempefian  en su
empresa se car acterizan de la sguiente manera:

.,'.

Probablemente la atencion de los directivos esté concentrada en resolver |os problemas
cotidianosy Smplemente no queda tiempo parareflexionar acerca oportunidadesy
amenazas. Conviene aidarse un poco de laactividad diariay ver ala organizacion en
perspectiva. Descubrird que estén pasando muchas cosas en € entorno que pueden
convertirse en oportunidades. Habra que agregar a esta exploracion una dosis de datos
cuantitativos que le permitan vaorar en forma redlista hacia donde puede orientar asu
empresa

Paramegorar ofortalecer suspracticasreferentesa Analisis estratégico, usted
debera:

@ |dentificar losfactores del entorno cuyo comportamiento podria afectar mésasu
empresay a sus productosy desarrollar o contratar |as acciones necesarias para darles
Seguimiento.
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@ Generar sus propias oportunidades haciendo concurrir tendencias favorables del
entorno con recursos y fortaezas de laempresa.

@ Anticipar lastendencias del entorno que puedan traducirse en anenazasy preparar
planes de contingencia para enfrentarlas 5 llegan a presentarse.

En funcién de susrespuestas scbrela Seccion  Ventajas competitivas € Sistema de
Autodiagnostico encontr6 que en general las practicas que se desempefian  en su
empresa se car acterizan de la sguiente maner a:

Es probable que en su empresa existan una serie de buenos deseos acerca de cOmo mejorar
sus précticas para satisfacer 10 que sus mercados solicitan mgor que lacompetencia
Probablemente ya ha podido concretar dgunas de dlas pero fdta consolidar unameor
coordinacion de esfuerzos haciad interior de laorganizacion y crecer en su cgpacidad de
fortaecerse externamente establ eciendo aianzas con otras organizaciones.

Sin embargo, @ sstema encontr 6 que en tanto a préacticas especificas en su empresa:

Lafdta de unaedrategia paraidentificar y congtruir ventgjas competitivas hace muy
vulnerable a negocio, ya que hay pocas barreras paraimpedir que otros se queden con sus
mercados. Conviene pensar en lamanerade “diferenciarsey ser mgor”.

Lacompetenciase daen d nive detodalaempresay no de productos o de &ress adadas
de su organizacion. Precisamente |0 que puede hacer invencibles a sus competidores es su
cgpacidad de integrar a todos sus miembros en un esfuerzo comdn. No sedgedividir:
establezca una estrategia de competenciay desarrolle las fortalezas necesarias
coordinadamente en toda su organizacion.

Su empresa hace honor d dicho de que “lamgor defensaesd atague’, lo quele ha
permitido contar con estrategias que mantienen derta atoda la organizacion.

La cgpacidad para establecer dianzas seguramente ha permitido a su empresamultiplicar
recursos para hacer frente a oportunidades y desarrallar ventgjas frente ala competencia
Asimismo, ha logrado condiciones de negociacion dentro de las dianzas que le permiten
Seguiir creciendo.
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Paramegorar o fortalecer sus préacticasreferentesa Ventajas competitivas, usted
debera:

@ Mantener 0 aumentar sus ventgjas frente alos competidores mediante lamejora
continuay lainnovacion tanto en productos y procesos como en organizacion.

@ |ntegrarse en conglomerados o redes de organizaciones para aumentar su efectividad y
multiplicar sus oportunidades a través de negocios conjuntos.

En funcién de susrespuestas sobrela Seccion Respuesta a gruposdeinterés €
Sistema de Autodiagnostico encontr 6 que en general las practicas que se desempefian
en su empresa se caracterizan de la sguiente maner a:

@

Sus respuestas indican que su empresa ha Sdo capaz de reconocer los vaores que hay que
cultivar en lainteraccidn con sus principaes interlocutores (clientes, proveedores,
accionigtas, financieros, empleados, representantes de la sociedad) y ha desarrollado la
capacidad paranegociar y establecer relaciones de mutuo beneficio. El reto paralos
gerentes seramantener @ equilibrio entre las diferentes fuerzas para asegurar
crecimiento alargo plazo.

Sin embargo, € sistema encontr 6 que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Es bueno que su empresa se esfuerce por conocer de primera mano las expectativas de sus
clientes, sn embargo, no basta. Es preciso, ademés, que pueda transformar este
conocimiento en ventgas competitivas no sdlo de sus productos sino de toda la empresa.
Procure que las expectativas de sus dlientes sean conocidas por todos |os miembros de su
organizacion y sean su principd referencia paralacreacion devaor y por lo tanto de
sarvido.

Unareacion marging con los proveedores que solo |os vea como terceros con intereses en
conflicto con los propios esinsostenible. La empresay sus proveedores hacen negocios

juntos; aambos les conviene que € otro haga buen negocio. No vea a sus proveedores
como competidores Sno como diadosy trate de que asi |o vean dlos.

Paramegorar ofortalecer susprécticasreferentesa Respuesta a grupos deinterés,
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usted debera:

@ Paticipar activamente en ladefinicion y formulacion de las expectativas de sus
clientes.

@ Egablecer un programa de desarrollo de proveedores que permita asegurar condiciones
de mutuo desarrallo, respeto y beneficio.

En funcidn de susrespuestas sobrela Seccion  Planeacion y evaluacion € Sistema
de Autodiagnaéstico encontr 6 que en general las précticas que se desempefian  en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

.,'.

Probablemente su organizacion esté “ vacunada contrala planeacion”. S bien hay mucho
mérito en d directivo que s hamovido a partir de “intuiciones’ que le han resultado
vaidas en d pasado, d entorno tan comple o que rodea a las empresas hace cada vez mas
dificil que étanavegue sin brdjulay sin rumbo. Y S no se sabe adonde llegar es probable
que € tiempo de | os directivos esté demasiado concentrado en “resolver los problemas
correctamente’ sin identificar los * problemas correctos’ que haya que resolver.

Paramegorar ofortalecer suspracticasreferentesa Planeacion y evaluacion , usted
deber&:

@ Conferir laresponsabilidad por los resultados a los propios encargados de redizar los
planesy dotarlos de registros y medios sencillos para controlarlos.

@ Elaborar los planes através de un proceso en @ gue participen todos |os que después
serén responsables de su gecucion y de sus resultados.

@ Edtablecer objetivos y metas a partir de un plan de desarrollo estratégico de la empresa
y darles ssguimiento a partir de indicadores que permitan identificar desviacionesy tomar
acciones oportunas para corregirlas.
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Sistemade

Autodiagnético

—| Direccion y Admon |
— Des Vision Comp Empresa |
— Organizacién Adecuada |
—| Conver RH, Fis, Fin Intag |
— Sist Adec Comun T Decis |
—| Vig Efect Fun Cont Eval |

—| Competencia |

— Mercado |

— Mercadeo |

— Costos |

L Personal |

Organizacion Adecuada

Lavisdn moderna de las organizaciones se esfuerza més en entender como debe
darse € flujo de trabgo dentro de la empresa, cOmo puede optimizarse ete flujo
y cudes son los indicadores més sgnificativos para medir € avance, que en la
definicion de estructuras jerarquicas y descripciones estrechas de puestos que
generdmente provocan que muchos problemas se queden en € aire.

Por favor respondad siguiente cuestionario, marcando (con € botdn de su
mouse) sdlo la casilla correspondiente ala practica que mejor decribalas
redlizadas en su empresa. Marque s0lo una por cada pregunta.

Seccion A
Procesos de trabgo
Identificacion y andliss de los principaes procesos adminidrativos dentro de la
empresa.

1

¢Como se andizan y documentan |os principales procesos administrativos ce su
empresa?

No se formulan por escrito; los empleados 'y obreros responsables ya los
conocen.

L os procesos se documentan con la participacion de los principaes
involucrados en su gecucion y Se revisan continuamente paraincorporar
la experiencia acumulada.

L os supervisores conocen |os procesos, entrenan d persond y los
documentan s0lo en caso de ser necesaio.
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Se cuenta con un area epecidizada que andiza los diferentes procesos y
formulay regidtralos procedimientos formaes para su gecucion.
2

¢COomMo se andizan los resultados de los diferentes procesos?

Se supervisad cumplimiento edtricto de |0s procesos pero no se reportan
resultados.
Se formulan desde d principio los propdsitos de cada proceso que 2
introduce y se informa periddicamente a los responsables sobre los
resultados obtenidos,
Se detectan y atacan |os incumplimientos de procesos adminigtrativos de
la empresa SAlo cuando no se obtienen los resultados esperados.
Existe un sstema que permite que d persond, los responsables de areay
los directivos conozcan |os resultados de los procesos y andicen opciones
paramegorarlos.

3

¢COMo e gudtala organizacion para aumentar la efectividad de |os procesos?

Seidertifican y estudian los problemas de comunicacion que incidan en
la efectividad de los procesos y se pide a los responsables que sepongan
de acuerdo.
Sempre que se introducen o revisan procedimientos adminidrativos se
exploran los posbles efectos de y heciala organizacion y se gustan de
acuerdo con dlos.
Laorganizacion no se modifica; @ persona conoce su trabgo y esta
acostumbrado ala organizacion actud.
El disefio y actudizacion de los procesos s desarrolla en grupos
colegiados, que andizan parddamente |os efectos reciprocos con la
organizacion y la gustan seglin serequiera.

4

¢Como se desarrallan las relaciones externas de su empresa paramejorar sus
procesos de trabg0?

Lasdianzasy relaciones de cooperacion forman parte del disefio
conceptud de laempresay los procesos se eaboran desde e principio
con esavison.

Algunos procesos internos Se revisan paraincorporar practicas gorendidas
de proveedoresy clientes.

Se mantienen relaciones de cooperacidn con dgunaes otros actores de la
cadena productivay se gustan |os procedimientos internos para
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facilitarlasy gprovecharlas.
L os procesos adminigtrativos son asunto de laempresay no estén sujetos
ainfluenciaexterna

Seccion B
Politicas y procedimientos
Desarrallo e implantacion de procedimientos formulados.

1

¢Como se establecen y actudizan las politicas de su organizacion?

2

No existen paliticas definidas; los directivos intervienen cada vez que hay
gue tomar una decision que 2 sde delarutina

Son establecidas por la Direccion como marco de referencia paralatoma
de decisones en toda la organizacion.

Las paliticas surgen de la experiencia cotidianay se adoptan
progresivamente seguin se van presentando y resolviendo |os problemeas.
Se daboran, revisan y gudtan através de un Comité de Politicasen d que
participan los responsables de las principaes funciones de laempresa

¢COmMo saben los empleados |o que deben hacer?

3

Exigten ingructivos de las principaes operaciones de laempresa, que
deben ser seguidos por 1os empleados.

Laintuiciony la experiencia permiten alos empleados saber quétienen
que hacer.

El jefe daingtrucciones verbaes sobre o que debe hacerse,

Se cuenta con un Sstema de cdidad que documentalo que debe hacersey
fadilitalaintroduccidn de mejoras continuas.

¢Como controlan los responsables d cumplimiento de los procedimientos?

Unaingstancia de contral interno revisa periodicamente que las
operaciones e redlicen de acuerdo con los procedimientos.

Todos |os procesos de la empresa estan disefiados pararedizarse desde
principio de acuerdo con |os procedimientos.

Los supervisores de cada aea vigilan d cumplimiento delos
procedimientos y en caso necesario proponen cambios para gudarlos a
las circungtancias en que se aplican.

No se gerce control sobre d cumplimiento de procedimientos.
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Seccion C
Indicadores de desempefio
Identificacion y difusion de parametros criticos para evauar € desempefio de
cadafunciony delainditucion en su conjunto.

1

¢Cbdmo se sdeccionan losindicadores clave para controlar € avance de su
empresa?

2

Ladireccion establece los indicadores que juzga necesarios y los
comunicaalos responsables de las funciones sudtantivas para su
instrumentacion y seguimiento.

Se utilizan coyunturalmente indicadores convencionaes. volimenes de
ventas, de produccion y utilidad sobre las ventas.

L os responsables de cada &rea establecen sus propios indicadores clave.
Los indicadores se establecen conjuntamente a partir del Plan Estratégico
de modo gue sean relevantes del avance en d desarrollo alargo plazo de
laempresa

¢COMo e organiza SU empresa para crecer en cuanto d tamafio y d acance de
SUS operaciones?

3

El crecimiento se define como varidble estratégicaa partir delos
objetivos de participacion en d mercado, previo andisis de

oportunidades, amenazas y capacidades.

El crecimiento resulta como consecuencia neturd de la operacion efectiva
de laempresa

Se establecen metas lineales de crecimiento para cada &reay parad

conjunto.
Cada area determina su crecimiento desesble y manifiesta sus

requerimientos de recursos.

¢COMO e organiza U empresa paraincrementar la caidad de sus productos'y
svicios?

Se introducen mejoras Sempre que es posble.

Se redizan encuestas periddicas entre los dientes paraidentificar qué
me oras canvieneintrodudir.

Se tiene en operacion un programa de Mgora Continua que estimulala
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4

gportacion de iniciativas de todos los miembros de la empresa para
aumentar la satisfaccion de los clientes,

Todos |os responsables de las éreas sustantivas proponen mgorasy la
direccion resudve s conviene invertir en dlas.

¢COmMo se organiza su empresa paramejorar la productividad del negocio?

Se andizan congtantenente las ingtdaciones y los métodos productivos
para buscar oportunidades de mgoraen d gorovechamiento del equipoy
lamano de obra

Se hacen comparaciones con las empresas més productivas de laindudtria
y Seintroducen meoras en procesos e interacciones organizacionaes para
Superarlos.

Se desarrollan continuamente meoras e innovaciones origindes dirigidas
aaumentar la productivided y la competitividad.

Sellevan acabo pléticas con d persond para exhortarlos amejorar su
productividad.

Reaultados dela Evduacion

Organizacion Adecuada

En funcion de susrespuestas sobrela Seccion  Procesosdetrabajo € Sistemade
Autodiagnostico encontr 6 que en general las practicas que se desempefian  en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

Las tecnologias digponibles hoy en dia afectan de manera sgnificativa los procesos de
trabgo, Sn importar d tamaio de laempresa. Sus respuestas indican que su empresatiene
laflexibilidad necesaria para captar |as nuevas tendencias y reacomodar recursos tanto
internosy externos, paralograr laefectividad y eficiencia de |os procesos.
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Sin embargo, € sistema encontr 6 que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Laagplicacion de los procesos establecidos no es una simple medida de orden; larazon
principa paracumplirlosesd logro de los propésitos previsos: Es importante contar con
diagrameas de flujo y metodologias de |os procesos, que generen la posibilidad de medirlos
y consecuentemente de meorarlos.

Paramegorar ofortalecer suspracticasreferentesa Procesos detrabajo, usted
deberé:

@ Evauar periddicamente los resultados de la gplicacion de los procesos y proponer
mejoras 0 adecuaciones a partir de aportaciones de todos |os que participan en su
instrumentacion y gecucion.

En funcién de susrespuestas sobrela Seccion Poaliticasy procedimientos € Sistema
de Autodiagnaostico encontr 6 que en general las précticas que se desempefian  en su
empresa se car acterizan dela siguiente manera:

.,'.

Probablemente su empresa aln depende excesivamente de |as decisiones que toman los
duefios o directivos para cada agpecto que se sde de la rutina, generando muchos cudlos
de botdlla. Podria ser conveniente redlizar un gercicio de documentaddn de las mgores
précticas de laempresa con |a participacion de los empleados, como base parainiciar
proceso de establecimiento de paliticas y procedimientos.

Sin embargo, d sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en su empresa:

L as poaliticas proporcionan un marco mas seguro y homogéneo paradecidir. S en su
formulacion participan los propios actores que habran de aplicarlas las decisiones serédn
mejores y mas oportunas. Propicie, como hasta ahora, d establecimiento y gplicacion ce
politicas que se revisen y gusten cada vez que sea necesario con la participacion delos
propios directivos

Paramegorar ofortalecer suspracticasreferentesa Politicasy procedimientos,
usted deberé&:

@ Contar con procedimientos flexibles, escritos y registrados, basados en un sstemade
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cdidad que etimule laintroduccion de meoras continuas.

@ Contar con un sisema de medicion de desviaciones en @ cumplimiento de los
procedimientos establecidos y su efecto sobre los resultados.

En funcién de susrespuestas sobrela Seccion  Indicadores de desempefio € Sistema
de Autodiagndstico encontr 6 que en general las précticas que se desempefian  en su
empresa se car acterizan dela sguiente manera:

.,'.

Susrespuestas sugieren que € proceso de crecimiento de su empresa depende més de
factores externos, genos a su control, que de un esfuerzo consgstente por mgorar os
indicadores de resultados globales y de cada una de las &reas. Conviene acercarse ala
“cultura de lamedicion” tanto heciad interior de la empresa como en la comparacion con
la competencia, como una forma de empezar aidentificar oportunidades de mgoraque sin
costar mucho disparan d proceso de crecimiento.

Sin embargo, € sistema encontr 6 que en tanto a pr acticas especificas en su empresa:

Su cgpacidad para determinar cuando 'y como crecer le da una ventgja sobre sus
competidores, pues le permite ver su posicion de manera estratégica dentro del mercado,
sin importar queé tamafio tenga

Paramejorar ofortalecer suspracticasreferentesa I ndicador es de desempefio,
usted deberé&:

@ Egablecer un sisema de indicadores significativos del desempefio delaempresay dela
contribucion de cada una de sus &ess.

@ Contar con ingtancias responsables de lamejoray proyeccion continuas de productosy
servicioshacia unamayor satisfaccion de los clientes.

@ Contar con indicadores de productividad y competitivided y con programas e incentivos
para mgorarlos continuamente.
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Personal

Convergencia de Recursos Humanos, Fisicos, Financieros e Intangibles

El problema de los recursos no es que sean muchos o pocos; tiene que ver con la
cgpacidad de acceder adlosy utilizarlos en € momento en que se necesitan y
también con la cgpacidad para gprovecharlos de tal manera que sean de excelente
cdidad y s=dirijan aobjetivos vdiosos

Por favor responda d siguiente cuestionario, marcando (con € botdn de su
mouse) s0lo la casilla correspondiente ala préctica que mejor describalas
redlizadas en su empresa. Marque 010 una por cada pregunta.

Seccion A
Equipamiento
Criterios de evauacion dd rendimiento de las inversones en equipo e
ingtalaciones.

1
¢COmMo se establecen y satisfacen |os requerimientos de maguinariay equipo de
produccion?

Se andizan continuamente las operaciones y se adquieren o desarrollan
equipos de produccion paralograr mejoras en la productividad globd de
laempresa

Se procura estar d tanto de las novedades que aparecen en equipos de
interés paralaempresay, en su caso, se estudia laintroduccion de nuevas
maguinas.

Se tienen expedientes de todos |os equipos, através delos cudes 2
reconocen sus ciclos de viday se atienden sus necesidades de
mantenimiento, actudizacion o reposcion.
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Se procura mantener operante la planta fisica exisgente y se reemplazan
las méguinas que dan més problemas.
2

¢COmMo e establecen y satisfacen los requerimientos de inmuebles e
ingtalaciones?

L as necesidades de espacio e ingtd aciones se determinan y dimensonan a
partir de un Plan Regulador de largo plazo que toma en cuenta los planes
de crecimiento y las posibles etrategias de cooperacion productiva con
otras empreses.
Se tienen establecidos edtrategias y mecanismos pararaciondizar € uso
de espacios e ingtdaciones.
Se procura contar con espacios e inda aciones suficientes parala
operacion actud y con provisones parad crecimiento futuro.
Lapropiaoperaciony € crecimiento de la empresa van poniendo en
evidendialas necesdades de espacio e ingtadaciones. Se atienden
conforme aparecen.

3

¢COmMo se establecen y satisfacen |os requerimientos de uso de vehiculosy
trangportacion?

Todas |as adquisiciones de vehiculos se sujetan aandiss de lardacion
costo/beneficio y se resudven en funcidn de los resultados buscados.
Cada una de las &eas daboray presenta propuestas de adquisicion de
vehiculos debidamente justificadas, para gorobacion de la Direccion.
Hay una palitica de adquisicidn y operacion de vehiculos; las decisiones
especificas se toman a partir de criterios tanto de rentabilidad como de
cdidad dd servido.
L os vehiculos de la empresa son asignados u operados jor los
regoonsables de servicios generdes.

4

¢COMOo se mantienen operativos los recursos de informéticay
telecomunicaciones?

Se cuenta con contratos de manterimiento para asegurar la continuidad de
la operacion.

Se promueve activamente lamodernizacion del equipo y la capacitacion
del persond através de iniciativas que se justifican econdmicamente por
sus resultados.

Seinvierte continuamente en la capacitacion y laactudizacion delos
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responsables de su operacion y se daalos equipos € mantenimiento
adecuado.

Se egad tanto de los nuevos desarrollos que gparecen en € mercado y se
procura incorporarl os oportunamente.

Seccion B
Recursos humanos
Creacion de condiciones adecuadas para €l maximo aprovechamiento de la
capacidad del persond

1

¢Como contribuye la edtrategia sdarid alaatraccion y retencidn de persond?

2

Setiene establecido un sstema de compensacion através dd cud €
persond comparte los beneficios derivados de lograr resultados
sobresdientes parala empresa.

Se mangan los Aaios dficides o los minimos que se acosumbran en la
region.

Se tiene una edtrategia de competitividad sdaria basada en estudios
pertinentes, para araer y retener d mejor persond de laregion.

Se ofrecen sdarios comparables alos de empresas Smilaresen laregion y
se complementan con bonos o incentivos d persond sobresdiente.

¢ComMo se desarrollan las capacidades o8 persond operativo?

3

Se desarrollan agunas acciones de capacitacion orientadas a superar
deficiencias puntuaes.

Se cuenta con un programa que contempla no silo agpectos técnicos Sno
también de desarrallo integrd.

El persond operativo se capacita sobre lamarcha, ayudado por sus
comparieros.

Exigte un programa orientado a desarrollar habilidades multifuncionaes
en todo € persond, complementado con otros Sstemas taes como calided
total, compensacion por resultados, €etc.

¢COomMo se desarrollan las capacidades dd persond gerencid?

Los directivos establecen su edtilo y se esperaque d resto del persona se
amolde a su manerade dirigir.
Se promueve la participacion de los directivos en eventos especificos de
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desarrallo gerencid.

Se han establecido pardmetros de desempefio gerencid y se cuentacon un
plan de desarrollo paraque d persond involucrado obtengad perfil
requerido.

Ademas de las acciones tendientes a desarrdllar d perfil gerencid anive
individud, se introducen précticas gerencides innovadoras anivel de toda
la organizacion.

¢Como se asegura un dima adecuado de trabgo?

Hay unamigtica segiin la.cud los conflictos se expresan y solucionan
sempre abiertamente en € momento en que se presentan.

Se establecen reglas explicitas paralas relaciones y se procura separar de
la empresa a quienes no las Sguen.

Se depende de |os supervisores para que mantengan € orden dentro de
Sus grupas de trabgo.

Se redlizan sondeos esporadicos entre € persond para detectar problemas
de dimalabord y seinstrumentan |os cambios que resulten necesarios.

Seccion C
Recursosfinancieros
Fuentesinternas'y externas de recursos financieros para operar y para crecer.

1

¢COmMo e integran las aportaciones de capital necesarias para crecer?

2

Se aceptan gportaciones de otros socios de confianza Sempre que los
fundadores mantengan € control.

Se negocia activamentela participacion de nuevos socios que ademés de
capital gporten otras habilidades o contactos relevantes parad futuro de
laempresa

Tanto @ capitd origind como las nuevas gportaciones necesarias para
crecer pertenecen en su totalidad alos socios fundadores.

Los planes de crecimiento se subordinan alas digoonibilidades de capita
de los socios y ala generacion de efectivo resultante de la operacion.

¢COmo e accede a financiamientos externos para crecer?

Las solicitudes de créditos externos suden orientarse principamente alas
neces dades de capitd de trabgo a corto plazo.
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Se cuenta con planes financieros alargo plazo derivados de la Planeacion
Edtratégicay se negocian anticipadamente |0s recursos necesarios.
Se procura operar Sin créditos externosy moderar las operacionesy las
ambiciones de crecimiento en funcion de dlo.
Algunos proyectos de inverson se financian parcid mente con recursos
externos cuando los generados por la operacion y 1os aumentos de capital
no acanzan pararedizarlos oportunamente.

3

¢Como se candizan |os resultados de su empresa para gpoyar Su crecimiento?

Con objeto de tener mas recursos para crecer, a veces se sacrifican gastos

en mantenimiento, sdarios, caidad de materias primas, etc.

Seinvierte en proyectos promisorios de desarrollo, cuyas tasas de
recuperacion y probabilidad de éxito se estudian cuidadosamente.

Se degtinan recursos ainiciativas para aumentar los margenes de utilided
tales como acciones de reduccion de costos 0 de generacion de mayor
vaor paad diente.

Las utilidades, aunque sean reducidas, se reinvierten en € crecimiento del

negodio.

Seccion D
Recursosintangibles
Reconocimiento y gprovechamiento de recursos intangibles tales como marcas,
patentes, crédito mercartil.
1

¢Como se asegura d acceso a fuentes de informacion y contactos relevantes para

Su empresa?

Laempresa consdderala cdidad de las redes de informacion y de
contactos como una verdaderainversdn y desarrolla acciones
sstemdticas para fortaecer estadimension.
Se monitorea permanentemente la informacion relevante parala empresa
através dela Direccion o de un profesond responsable de esa funcion.
Se procura participar en ferias y congresos relacionados con la
espedididad del negodio.
Se ha andizado a concienciala cadena productiva ala que pertenece
negocio paraidentificar qué fuentes de informacion y contactos se
necesitan cultivar.

2

¢Como se desarrollay vadorad potencid tecnol 6gico de su empresa?
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Toda lainformacion relativa a equipos, procedimientos y meétodos de
trabgo utilizados se documentaly registra para facilitar la comunicacion
tecnol Ggica dentro de laempresa.
Aunque < utilizatecnologia dd dominio publico se procura dominarla.
Se hacen adaptacionesy mgoras alatecnologia, las cudes se
documentan y registran parair diferenciando la tecnologia propia respecto
alas de uso comin en laindudtria
Laempresainvierte en desarrollo de tecnologia propia, creando con dlo
un nuevo tipo de activo.

3

¢Como sevaoray desarrallalaimagen de su empresa?

Se hainvertido en laimagen dd producto, empaquey marca

Ademés dd cuidado de laimagen fisca de la empresa se tiene edablecida
una politica de sarvicio que ha creado un prestigio reconocible por los
clientesy por € entorno socid.

Ademas de laimagen dd producto y de lamarcaseinvierteen d
desarrollo de unaimagen corporativa

Nuestros clientes nos conocen y ya saben cdmo ubicarnos.

Resultados de la Evduacion

Convergencia de Recur sos Humanos, Fisicos, Financier os e I ntangibles

En funcién de susrespuestas sobrela Seccion Equipamiento € Sistema de
Autodiagnostico encontr 6 que en general las practicas que se desempefian
en su empresa se caracterizan de la sguiente manera:
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Sus respuestas indican que existe una cultura de administracion de recursos
fisgcos que vanes dla de tenerlos 0 no tenerlos y que se concentraen la pregunta
de “para qué tenerlos’. Este enfoque liga las decisiones acerca de |os recursos
con los resultados que se esperan y permite moverse con mayor flexibilidad.

En funcion de susrespuestas sobrela Seccién  Recur sos humanos el
Sistema de Autodiagnéstico encontr6 que en general las practicas que se
desempefian en su empresa se caracterizan dela siguiente manera:

.,'.

Probablemente en su empresa se busca minimizar € costo de lamano de obray
d iguad que en otras &eas 2 gastalo minimo para no afectar las utilidades.
Conviene repensar eta edrategia'y para €llo puede ayudarse con estudiosquele
permitan cuantificar |os costos ocultos derivados de errores por fatade
cgpacitacion; productividad bga por fata de maotivacion y vision estrecha del
crecimiento por fata de talento empresarid.

Sin embargo, @ sistema encontr 6 que en tanto a practicas especificasen su
empresa:

Sus respuestas indican que ha encontrado la manera de hacer participes asus
empleados de los beneficios economicos de la empresa derivados dd buen

desempefio de sus integrantes. Esta préctica le permite contar con un capitd
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humano mativado hacia d logro de resultados.

Paramegorar ofortalecer susprécticasreferentesa Recur sos humanos,
usted deber&:

@ Procurar d méaximo desarrollo de las capacidades de todo @ persond tanto
individuamente como en grupos

@ Preocuparse especid mente de la formacion y desarrollo de capacidades
gerencides, tanto paralos directivos actudes como para quienes probablemente
los reemplazarén en d futuro.

@ Asumir unaactitud abiertaala participacion y alacritica, que etimuled
persond a expresar todo |0 que pueda contribuir d meoramiento de la empresa

En funcién de susrespuestas sobrela Seccion Recursos financieros €
Sistema de Autodiagnéstico encontr 6 que en general las précticas que se
desempefian en su empresa se caracterizan de la sguiente maner a:

&

Su empresa halogrado operar con una combinacion adecuada de precio, vdumen
de ventas'y costos de operacion que le permite asumir los costos de
financiamiento y acceder a recursos frescos para crecer. Esta préacticaindica que
se dominano solo d flujo dd trabgo sino d flujo de los recursos financieros que
hace posible gue haya trabgo.

Sin embargo, € sistema encontr 6 que en tanto a practicas especificasen su
empresa:

Es muy probable que su empresa haga las cosas de maneramuy smilar ala
competenciay su Unica manera de mantenerse es bgjando preciosy ganando
poca Conviene explorar afondo oportunidades para generar mayor vaor
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agregado que le permitan moverse hacia mercados de mayor potencid.

Paramegorar ofortalecer susprécticasreferentesa Recursosfinancieros,
usted deber&:

@ Parseguir ssteméticamente una mezcla de negocios que asegure flujos de cga
suficientes paraimpulsar y desarrollar oportunidades de crecimiento.

En funcidn de susrespuestas sobre la Seccion  Recur sosintangibles e
Sistema de Autodiagnostico encontr 6 que en general las practicas que se

desempefian en su empresa se caracterizan de la sguiente maner a:

.,'.

Esimportante que entienda'y acepte que agunos de sus activos més importantes
son intangibles, es decir: su empresahainvertido en elos, congtituyen vaores
sgnificativos parasu desarrollo y debe procurar U méximo gprovechamiento.
No subestime sus inversones en informacion, contactos de negocios,
organizacion, capacidad tecnol Ggica, imagen de marca o imagen corporaiva.
Puede que su contador no considere necesario llevar registros, S en laoperacion
pasada ya dio por absorbidos sus cogtos, pero usted. debe tenerlos bien presentes
yaque le dan masvaor asu empresa.

Sin embargo, € sistema encontr 6 que en tanto a pr acticas especificasen su
empresa:

Su empresa ha comprendido gue la tecnologia més productiva es la que se nutre
tanto de los avances en @ conocimiento como de laasmilacion conciente dela
experiencia productiva. Més que un insumo, la tecnologia es uno més delos
productos de su empresa que progresvamente la va diferenciando de sus
competidores. Resguarde e incremente su tecnol ogia como parte esencid de su
petrimonio.
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Paramegorar ofortalecer susprécticasreferentesa Recursosintangibles,
usted deber&:

@ Fortaecer sus fuentes de informacion, contactos y relaciones con otras
empresas del mismo giro o de las mismas cadenas productivas.

@ Procurar y consarvar unaidentidad de empresa asociada a unaimagen de
prestigio, caidad y servicio d dientey ala sociedad.

Sistemade

Autodiagnético

—| Direcciéon y Admon |

Des Vision Comp Empresa

Organizacién Adecuada

Conver RH, Fis, Fin Intag

Sist Adec Comun T Decis

INENEI

Vig Efect Fun Cont Eval

Competencia

Mercado

Mercadeo

Costos

I

Personal |

Sstemas Adecuados de Comunicacion y Toma de Decisones

L as empresas asumen unadireccion, no solo en sentido forma sino también red:
e dirigen apropdgitos que en d fondo son los que las mueven. Deben tener muy
claro quiénes deciden y cdmo determina hacia donde van'y a qué velocidad.

Por favor respondad siguiente cuestionario, marcando (con € botdn de su
mouse) 9lo lacasilla correspondiente ala practica que meor describa las
redlizadas en su empresa. Marque s0lo una por cada pregunta.

Seccion A

Sgtemas de informacion
Capacidades, recursos e ingancias de comunicacion y de mango de informacion.
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1

¢COMO se asegura que en su empresa la comunicacion fluya en todas
direcciones?

2

Se mantienen abiertos varios candes de comunicacion posibles (juntas,
intranet, bases de datos compartidas, etc.) que aseguran flujos de
informacion sgnificativa en todas direcciones

L os directivos controlan todos los flujos de informacion formd y deciden
U contenido.

L as comunicaciones formaes entre grupos se hacen preferentemente por
escrito, de modo que quede congancia

Se promueve la comunicacion a través de contactos y reuniones de trabgo
cuyas principaes conclusiones e reportan y circulan por escrito.

¢COomMo se asegurala caidad de la informacion que utiliza su empresa?

3

Se procura que todos los miembros del persond sepan cOmo 'y para qué se
vaausar lainformacion que generan o regiran.

Sdlo se hace dreular lainformacion que la propia direccion emite o
selecciona

Se gerce control sobre las fuentes origindes de lainformacion que se
difunde, la cua se regisra en formatos disefiados expresamente para dlo.
Se cuenta con un sstema de cdidad totd dirigido alas fuentesy registros
de informacion, lacud invariablemente se andiza en grupos de trabgo en
los que participan las &ess interesadas.

¢En qué medida se utilizan |as nuevas tecnologias de informacion parafadiliter la
comunicacion?

Se dan toda dase de facilidades para que los miembros del persond
generen flujos de informacion sgnificativa entre s, con ladireccion o con
el exterior de la empresa gprovechando |os medios tecnol égicos puestos a
su acance.

No e utilizan con este propdsito.

Se cuenta con redes internas de computadoras atraves de las cuaes los
miembros de persond pueden acaeder ainformacion sgnificativa
generada central mente.

Se han hecho inversones en equiipo de computo y telecomunicacionesy
Se capacitad persond para su uso.

Pagina 205



Seccion B
Cooperacion y tomade decisiones
Acuerdos rdativos a digtribucion de la autoridad y la responsabilided atodo lo
ancho de la organizacion.

1

¢Como se edtructura la capacidad de solucionar problemas?

2

L os problemas se resud ven donde surgen, amenos que involucren a
persond de otras &reas, en cuyo caso |os responsables de las mismas
deciden.

Sempre que los miembros ddl persond se encuentran con dgun problema
lo reportan para que los directivos lo solucionen.
Laempresa ha desarrallado una cultura de andisis y solucion de
problemas que le permite incluso anticiparse a problemas potencides.
Cuando agparecen sintomas de problemeas, se llevan a cabo reuniones de
andisis paraidentificar sus causas'y se buscan acuerdos entre los
involucrados paraencontrar y gplicar lasolucion.

¢Como se digribuye la autoridad y laresponsabilidad en su empresa?

3

L os empleados estan acosumbrados a comunicar los problemasy a

recibir ingtrucciones.

Existe una cultura orientada a procesos en que las diferentes &reas s2
reconocen entre Sl como “dientes’ o “proveedores’ . Laresponsabilidad
se comparte y laautoridad se delega en quien pueda enfrentar megor los
rnesgos.

Se tienen establecidos mecanismos participativos de consultay tomade
decisiones através de los cudes seidentifican y resudven | os problemas.
La autorided se concentra en los jefes formaes, que retienen @ poder para
latoma de decisones.

¢COMOo s detectan e incorporan las sugerencias de los empleados?

Cuando los empleados tienen sugerencias, usudmente las comunican asu
upervisor directo.

Se cuenta con un programa de mejora continuaatravés dd cud se
reciben, andizan e incorporan Sstemdicamente las sugerencias de los
empleados.

Exige un buzdn de sugerencias que es utilizado por agunos empleados.
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Se tienen indrumentados mecanismos para premiar las sugerencias de los
empleados que reditlien beneficios parala empresa

Resultados de la Evduacion

Sisemas Adecuados de Comunicacion y Toma de Decisiones

En funcion de susrespuestas sobrela Seccion  Sisemasdeinformacion € Sistema
de Autodiagndstico encontr 6 que en general las préacticas que se desempefian  en su
empresa se caracterizan de la sguiente manera:

&

Sus respuestas indican que su empresa halogrado que fluya informacion oportunay veraz
y hapodido crear mecanismaos de comunicacion epecidizados en problemas operativos,
técticos y edratégicos. Es muy probable que como consecuencia de esta préctica haya
aumentado & nimero de decisones acertadas.

Sin embargo, d sistema encontr 6 que en tanto a pr acticas especificas en su empresa:

Laoportunidad més importante gue |e proporcionan las nuevas tecnologias de la
informacion no eslavigilanciay d control sino la cgpacidad de decison. Usted (y
también sus colaboradores) puede tomar meores decisSones S conoce mgor 'y
oportunamente € problema

Paramegorar ofortalecer susprécticasreferentesa Sitemasdeinformacion , usted
deber&:

@ Contar con sstemas de registrosy reportes sencillosy significativos y fadilitar €
acceso a dlos através de medios informéticos adecuados.

En funcién de susrespuestas sobrela Seccion Cooperacion y toma de decisones €l
Sistema de Autodiagnostico encontr 6 que en general las pr acticas que se desempefian
en su empresa se caracterizan de la sguiente manera:
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Sus respuestas indican que su empresa depende excesvamente de lainiciativa de los
directivos 0 duefios para que ocurraago. Puede suceder que como resultado de esta
précticalos directivos se vean inundados de problemas grandes y pequefiosy cuando
tengan que decidir se encuentren sin sUficiente informacion para tomar decisones
acertadas. Conviene explorar su capacidad directiva deste la perspectiva de su habilided
para desarrollar talento empresarid en sus colaboradores.

Sin embargo, d sistema encontrd que en tanto a pr acticas especificas en su empresa:

Cas ningun problema tiene una sola raiz, como casi ninguno tiene una solasolucion que
dependa de una sola persona. Su empresa parece haber entendido que la capacidad de
resolver problemas es una caracteristica de |as organizaciones en su conjunto y que para
desarrollarla no basta con que cada uno de los individuos que laintegran sepa como
abordarlos: deben saber también como colaborar entre S para resolverlos, compartiendo €
riesgo o € éxito, seglin sead caso.

Paramegorar ofortalecer suspracticasreferentesa Cooperacion y toma de
decisiones, usted deber &

@ Edimular activamentey aprovechar relmente la generacion de sugerencias del
persond paramejorar las operaciones'y los resultados.

@ Procurar que todos los miembros de su organizacion asuman la responsabilidad que les
corresponde y proporcionarles d gooyo y € reconocimiento de autoridad que requieran.
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Vigencia y Efectividad de la Funcidn de Control y Evauacion

Laevauacion es unafuncion esencid en las empresas que permite afirmar no solo
gue estén haciendo bien las cosas sino también que estan dedicadas alo que hay
gue hacer. No sdlo se refieren a productosy resultados sino también d
crecimiento y d futuro probable de laempresa.

Por favor responda d sguiente cuestionario, marcando (con € botdn de su mouse)
Slo la casilla correspondiente ala préctica que meor describalas redizadas en su
empresa. Marque s6lo una por cada pregunta.

Seccion A

Procesos de control

Instancias y procedimientos de control de los recursosy |os resultados.
1

¢Como e redizalarevison de avances?

Las diferentes areas preparan y presentan informes de acuerdo con su
criterio acercade lo que hay que reportar.

Sdlo se revisan avances por excepcion, cuando gparece un sintoma que
indica que podria haber problemas.

Se cuenta con indicadores sgnificativos paratoda la empresa, que
permiten medir sobre lamarchalos resultados obtenidos y se reportan
periodicamente.

Todas las actividades o0 proyectos Sgnificativos tienen caendarios
edablecidosy seles da ssguimiento.
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¢COmo participan las personas en € control de sus propios avances?

Se cuenta con estadisticas que permiten establecer cuotas paralas
diferentes |abores; |os supervisores verifican d cumplimiento de las
mismas.
Se definen diariamente las cargas de trabago de cada persong; los
upervisores miden y juzgan |os avances.
Se proporciona alos trabgadores informacion acerca de cdmo van en
relacion con las metas establecidas y se cuenta con ingtancias de
supervison para aender desviaciones.
Se tienen instrumentados s stemas de autogestion que permiten alos
empleados registrar y vaorar |os avances, asi como redlizar sugerencias
paraagilizar o mgorar d trabgo.

3

¢COmMo se evd Uan | os resultados de la organizacion?

No se cuenta con un mecanismo establecido de evaluacion; los directivos
Se guian por los resultados cotidianos de operacion.

Se redlizan sondeos con dientes, proveedores, empleados y Socios como
base pararetrodimentar € desempefio de laempresa, evauar resultadosy
replantear estrategias.

Se utilizan indicadores econdmicos (utilidades, rentabilidad) como los
Unicos parametros para eva uar resultados.

Seredizan gercicios periddicos de evauacion en los que participan los
directivos, que permiten revisar reltados y replantear estrategias.

Seccion B
Cumplimiento de compromisos
Indicadores de desempefio de la empresa en su relacidn con cada uno de sus
grupos deintereés,

1

¢COmMo se asegura e cumplimiento oportuno de |os compromisos de sU empresa
hecia sus clientes?

Cada uno de los vendedores persgue persondmente sus pedidos en la
fébrica

Se tiene establecido un sistema de control de produccion cuyos programas
son conocidos por |os vendedores y los dlientes.

Antes de contraer compromisos de entrega, |os vendedores verifican con la

fébrica para asegurarse de que pueden cumplirlos.
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Se cuenta con un sstema de caidad totd en @ que los compromisos de
entrega alos clientes son los que generan y determinan laactivided
productiva

2

¢COmo s aseguralaledtad, efectividad y cdidad de los proveedores?

Se procurainteresar alos proveedores en los productos y procesos de la
empresay e promueven sus posibles contribuciones paramgorarlas.
Se cuenta con un programa de desarrollo de proveedores, que los convierte
en diados vaiosos paralaempresa
Se procura cumplir oportunamente con las compromisos de pago.
Se promueve activamente |a cooperacion de los proveedores en la
definicion de especificacionesy d desarrollo de gpciones de mayor vaor o
menor codto.

3

¢ComMo se promueve laledtad, permanenciay desarrollo del persond de su
empresa?

Laempresatiene una politica clara de respeto y gooyo d desarrallo de sus
trabgadores, que ha servido para congruir relaciones flexibles de mutuo
gpoyo y crecimiento.

Exige un dima de trabgo que incentivala cooperacion y la superacion; la
empresa compensa los esfuerzos especiaes redizados por sus trabgadores.
Se cumplen rigurosamente las leyes laboraes y los convenios especificos
con lostrabgadores.

Se procura ofrecer Sempre ventgas mayores que las usuades en laindudria
tanto en sdarios como en capacitacion y condiciones generaes de trabgo.

Resultados de la Evduacion

Vigenciay Efectividad dela Funcién de Control y Evaluacion

En funcion de susrespuestas sobrela Seccion  Procesosdecontrol e Sistemade
Autodiagnastico encontr 6 que en general las préacticas que se desempefian en su
empresa se car acterizan de la sguiente maner a:
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Sus respuestas indican que su empresa utiliza mecanismos directos para controlar €
avancey los resultados, sustentados fundamentalmente en lafigura del supervisor.
Conviene explorar € beneficio adiciond que gportan |os registros sstematicos, ya que
hacen que € proceso seamés objetivo y |as personas involucradas puedan participar de
manera mas responsable en  control de su propio trabgo.

Paramegorar ofortalecer suspracticasreferentesa Procesos de control , usted
debera:

@ Establecer indicadores de desempefio adecuados y revisar periddicamente |os resultados
obtenidos en relacion con cada uno.

@ Lograr que cada uno de los miembras de su persond adopte como propios los objetivos
de laempresay puedamedir por s mismo los avances através de los indicadores de

desempefio.

@ Establecer y revisar periddicamente resultados medibles que sean significativos para el
desarrollo estratégico de laempresa.

En funcion de susrespuestas sobrela Seccion  Cumplimiento de compromisos €
Sistema de Autodiagnaostico encontr 6 que en general las précticas que se desempefian
en su empresa se caracterizan de la siguiente manera:

.,'.

Sus respuestas hacen pensar que su empresa prefiere actuar como las denmés empresas
comunes en su industria. No se conforme con o minimo; su empresano es minima para
usted ni mucho menaes debe serlo para sus principaes actores: sus clientes, proveedores,
empleados y accionigas. Andice los hédbitos o précticas gerencides que estén provocando
niveles de incumplimiento o de mediocridad totamente inaceptables.
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Sin embargo, d sistema encontr 6 que en tanto a pr acticas especificas en su empresa:

Su empresa halogrado establecer una relacion madura con sus empleados, que es la base
para generar ledtad, compromiso y sentido de crecimiento. Conviene andizar esta
précticano solo alaluz dd beneficio interno mutuo sino de la creacion de unanueva
culturaempresarid anive delaregiony dd pais

Parameorar ofortalecer suspracticasreferentesa Cumplimiento de compromisos,
usted deber&:

@ Regpddar d cumplimiento oportuno de todos Sus compromisos con una organizacion
en la que todos compartan € reto y d orgullo de lograrlo.

@ Procurar contar con sus proveedores como verdaderos aiados de su empresa.
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El segundo mend, que s conddero importante para
e presente edudio es € de Competencia, a fin de
evduar y tomar como referencia @ desarrdllo de la
empresa en mercados naciondes para  momento en

que s dexe ofrecr d producto mas dla de las

fronteras.

Competencia

Sistema de
Autodiagnético

1

Direcciéon y Admon |

Competencia |

Mercado |

Mercadeo |

Costos |

IR

Personal |

¢Hagta qué punto la empresa puede sostener alo largo ddl tiempo una posicion
sempre competitiva a pesar de las acciones que desplieguen sus competidores?
[ IConocimiento delos competidores

Capacidad de ubicar alaempresay sus productos en su entorno competitivo
[ IReconocimiento de ventajas y desventajas

I dentificacion de las principa es oportunidades competitivas de laempresa
[ IDesarrallo de la posicién competitiva

Capacidad paraasumir y consarvar una posicion competitiva sustentable a

—{ _Conocde Competidores |

Reconoc Ventajas |

Desarrollo Pos Competitiva |

largo plazo.
Sistema de
Autodiagnotico

—| Direcciéon y Admon
—| Compsgtencia
—| Mercado
—| Mercadeo
—| Costos
—| Personal

Conocmiento de los competidores
Lainformacion se ha convertido en uno de los recursos mas vaiosos dd mundo
moderno. En este caso esimportante que usted sepa reconocer a su competencia
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Yy, unavez detectados |os jugadores importantes, hay que saber aprender de dlos.
Hay muchas cosas que se gorenden a andizar |os aciertos dd competidor;
también esimportante mirarse d espgo para saber en donde fdlay en donde
tiene éxito la edtrategia propia

Por favor responda d siguiente cuestionario, marcando (con € botdn de su
mouse) sHlo la casilla correspondiente ala préctica que meor describalas
redlizadas en su empresa. Marque 010 una por cada pregunta.

Seccion A
| dentificacion de los competidores
Reconocimiento de |os principales competidores y sus posibles fuentes de
ventga.
1
¢COmMo se conoce la digribucion de la participacion en € mercado?

Por medio dd levantamiento directo de entrevistas o cuestionarios.
M ediante encuestas entre |os miembros de camaras 0 asociaciones.
Mediante estimaciones basadas en informacion parcid no representativa
A través de estudios redizados ex-profeso.

2

¢COomMo se identifican los argumentos comerciaes de la competencia?

A través de declaraciones de sus distribuidores.
Mediante discusiones directas con sus clientes.
A través de un comité interno de andlisis de la competencia
A través de sus campafias publicitarias.
3

¢ComMo se identifica alos competidores lideres?

A través de proyecciones de crecimiento de su participacionend
mercado.
A través de encuestas entre los principaes clientes potencides de los
productos.
Mediante la observacion sstemética de las innovaciones que introducen.
A través de sus indices de participacion en € mercado.

4

¢ComMo e identifican innovaciones 0 modas que determinan las ventgas
competitivas?
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Se detectan inmediatamente después de que gparecen en € mercado.
Mediante la observacion continua de los competidores lideres.

A través de publicaciones avanzadas de otros paises.

A través de la observacion anticipada de tendencias de |os factores
determinantes.

Seccion B

Productos y edrategias de la competencia
Comparacion con los productos y |a estrategia propios de la empresa

1

¢ComMo e reconocen los factores de preferencia de los clientes hacialos
competidores?

2

Se deducen a partir de observar € comportamiento de las ventas.

Se redizan encuestas periddicas entre |os consumidores.

Se levanta periddicamente informacion através de la cadena de
distribucion.

Se hacen e interpretan periddicamente estudios comparativos sobre las
caracteristicas y ventgjas de cada uno.

¢COmMo se comparan |os productas propios con los de la competencia?

3

Se daboran tablas comparativas de precios y condiciones de ventas.
Se hacen estimaciones de larentabilidad de |as distintas opciones.
Se daboran estudios comparativos integraes que incluyen preciosy
caracterigticas técnicas.

Seevadlad comportamiento de sus gplicaciones en cada uno.

¢COmMo se incorporan meoras basadas en € andiss de lacompetencia?

a

Se desarrollan ventgjas adicionades para superar las de la competencia
Se introducen las que tengan posibles efectos para meorar costos.

Se copian directamente |as que se consderan de mayor éxito.

Se seeccionan e introducen aguelas que tengan mayor influencia sobre d
volumen de ventas.

¢Como se enfrenta la competencia por los mgores candes de digtribucion?
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Laempresa se hace cargo directamente de su distribucion.
Se cuenta con un programaintegral que incluye financiamiento de
inventarios y gpoyo publicitario.
Se ofrece asgencia técnica permanente para e movimiento de los
productos de laempresa
Se ofrecen mayores descuentos que los de la competencia

5

¢Cdmo se anticipan los movimientos de la competencia?

Generamente se reacciona ante hechos consumados.

Se atiende permanentemente a los dientes paraidentificar gportunidades
de mgora

Se mantiene una posicion de liderazgo en d mercado.

Se obsarvan y regisiran sus patrones de comportamiento.

Resultados de la Evduacion

Conocimiento de los competidor es

En funcion de susrespuestas sobrela Seccion | dentificacion delos
competidores € Sistema de Autodiagnostico encontré que en general las
practicasque sedesempefian  en su empresa se caracterizan de la siguiente
maner a:

Sus respuestas indican que ya esta utilizando mecanismos formaes de
exploracion de informacion rdevante de la competencia. Probablemente le sirva
pensar en donde se van registrando los avances propios 'y |os de la competencia, e

Pagina 217



identificar areas en las que todavia debe profundizar més en cuanto a sus fuentes
y métodos de informacion.

Sin embargo, € sistema encontr o que en tanto a pr acticas especificasen su

empresa:

Aunque la operacion de su empresa sea pequefia corviene desarrollar
mecanismos gue le permitan investigar su nivel de participacion; esta
informacion le puede ayudar a segmentar mas claramente a sus prospectos,
andizar cdmo se reparte d universo de dientes, e identificar posibles nichos de
oportunidad.

Paramegorar ofortalecer suspracticasreferentesa | dentificacion de los
competidores, usted debera:

@ |dentificar los argumentos comerciales de los competidores através de la
comparacion directa con |os propios mediante un comité interno condtituido con
ese propdsito.

@ |dentificar a sus competidores lideres através de las innovaciones que
introducen y las variaciones de precios que encabezan.

@ Obsavar sseméticamente cambios en @ comportamiento de los mercados
que puedan afectar sus ventgjas competitivas.

En funcién de susrespuestas sobrela Seccion  Productosy estrategiasdela

competencia € Sistema de Autodiagndstico encontré que en general las

practicasque sedesempefian  en su empresase caracterizan de la siguiente

manera
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Seguramente esta consciente de que su producto no es € Unico que puede s
elegido por d diente, pero debe centrarse en entender por qué & consumidor
prefiere a otros. Habra que profundizar tanto en las caracteridticas de los
productos como en las edtrategias de acercamiento d cliente.

Sin embargo, € sistema encontr 6 que en tanto a pr acticas especificasen su
empresa:

Al copiar dgunos ragos de |os productos de la competencia su empresa
demuestra que puede gprovechar a su favor esta accidn, ya sea en términos de
organizarse para generar mayor volumen o de congruir ventgjas adiciondes. Esta
edtrategia probablemente le permite juger d rol de

Paramegorar ofortalecer susprécticasreferentesa Productosy estrategias
dela competencia, usted debera:

@ Descubrir y andizar las caracteristicas de los productos de sus competidores
que puedan determinar la preferencia de los clientes.

@ Desarollar estudios comparativos de sus productos con |os de la competencia,
esimando la posible rentabilidad de cada uno tanto parad competidor como para
U empresa.

@ Asociarse con los mgores distribuidores mediante la concertacion de dianzas
comercides integrales de beneficio reciproco.

@ Provocar cambios en d mercado mediante innovaciones propias,
anticipandose alos movimientos de sus competidores
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Sistema de

Autodiagnético

—| Direcciéon y Admon |
—| Competencia |

Conoc de Competidores |

Reconac Ventajas y Desventajas |

Desarrollo Pos Competitiva |

Mercado

Mercadeo |

Costos

I

Personal |

Reconocimiento de ventgas y desventgas

Para saber en qué areas conviene epecidizarse y concentrar recursos'y
prioridades, esimportante explorar afondo € concepto de diferenciacion, que
implica que se comparten ciertos rasgos con la competencia, y adiciondmente se
generan cgpacidades dtamente atractivas parad clientey dificiles de emular por
la competencia

Por favor respondad siguiente cuestionario, marcando (con € boton de su
mouse) olo la casilla correspondiente a la préctica que mejor describalas
reglizadas en su empresa. Marque 010 una por cada pregunta.

Seccion A
Ventgasy desventgas de la competencia
Uso dd conocimiento acerca de los competidores lideres en  disefio dela
edrategia comercid.

1

¢Como se identifican ventgjas funcionaes de |os productos de la competencia?

Se adquieren gemplares de sus productos y se hacen comparaciones de
caracterigticas.
A través de referencias de sus clientes.
Se desarrollan estudios comparativos de aplicacion, con la participacion
de los clientes, 5 espogble.
Se obtienen y andizan catd ogos, folletos descriptivos, ingructivos de
operacion, etc.

2

¢Como s vaorad efecto de sus edrategias de comercidizacion?
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3

Seredizan encuestas rdativas d nivel de satisfaccion de sus clientes.
Seregidran y comparan los volimenes de ventas.

Se andizan |as tendencias de su participacion en € mercado.

Se evaUia su influencia en los candes de digtribucion.

¢COmMo se incorporan los resultados de este andliss d disefio de la edtrategia
comercid?

Se refuerzan los argumentos de venta a partir de las ventgjas
identificades.

Se fortaecen los candes de digtribucion para superar ala competencia
Seintroducen continuamente mejoras en los productos y laaencidn alos
clientes

Laedrategia comercid no se modifica

Seccion B
Ventgaspropias
Desarrollo de caracterigticas competitivas, diferenciacion de productos e imagen
indituciond.

1

¢ComMo se seleccionan |os productos en |os que se procuraran ventgas?

2

Se prefieren las lineas con mayor margen de utilidad.

Se opta por las gue redinan lamgor combinacion de margen de utilidad,
preferenciade consumidor, volumen y acceso a materias primeas.

Se procura mantener la situacion actud.

En funcion de los mayores volimenes de ventas.

¢CoOmo e identifican los mercados con mayor oportunidad competitiva?

3

Invarigblemente son los de mayor volumen.

Se sdeccionan los menos concurridos por 1os competidores.

Se observan tendencias de crecimiento con respecto d volumeny ala
introduccion de innovaciones.

Se comparan a partir de su facilidad de acceso.

¢COmo s identifican o desarrollan factores de excdusvidad?
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Se tiene etablecido un programa de meora continua
Mediante la observacion dd comportamiento de los consumidores.
No se promueve la diferenciacion; sdlo se trabgja con productos
genéricos.
Se promueve la participacion de los dientes en d desarrollo delos
productos que se usan.

a

¢ComMo s desarrollalaimagen indtituciond ?

No se promueve expresamente; es resultado del consenso de los clientes.
Se cuenta con marcas y disefios propios.

Se desarrollan acciones ddiberadas de promocion de laimagen
indituciond, debidamente respa dadas con sarvicio.

Se mantienen dtos eténdares de sarvicio.

Seccion C
Fuentes potencides de ventga competitiva
Instrumentos para buscar unamayor identificacion de los productosy laempresa
con las necesidades y |as expectativas de sus clientes.

1

¢COomMo e promueve la mayor satisfaccion de los clientes?

Se ofrecen productos de dta demanda reconocida
Se ofrecen precios 'y condiciones ventgosas.
Se promueve la participacion dd diente en d desarrolloy mgoradelos
productos.
Se introducen continuamente iNNovaci oNeES que proporcionan ventgas
adiciondes.
2
¢COmMo s respd da financieramente a los dlientes?

Se habilitan ingrumentos de crédito d comprador, digooniblesen
indituciones plblicas.
Se ofrecen facilidades de pago.
Se ofrecen descuentos por pronto pago.
Se respd dan las ventas con inventarios a consignacion.
3

¢COmMo e orientala produccion hacia las meores oportunidades comercides?
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Se desarrollan continuamente mejoras en € vaor de los productos para
mejorar SUS margenes.
Se trazan los planes de produccion a partir de objetivos de mezclade
ventas.
No se cuenta con una estrategia selectiva: se aienden los pedidos que
logran los vendedores.
Se perfeccionan los productos con mayor oportunided y se optimizan sus
costos.

4

¢COomMo se conduce a los clientes a preferir las opciones con meores margenes
paralaempresa?

Se mgoran su disefio y sus caracteridticas de acuerdo con las preferencias
de los dlientes.

Se respada su venta con publicided.

Se of recen articulos-gancho.

Se introducen através de mgores candes de distribucion.

Resultados de la Evduacion

Reconocimiento de ventajasy desventajas

En funcidn de susrespuestas sobrela Seccion  Ventgjasy desventgjasdela
competencia € Sistema de Autodiagndstico encontr6 que en general las practicas
gque se desempefian en su empresa se car acterizan dela siguiente manera:

Su empresa ha logrado compararse objetivamente con la competenciay esa
ingrumentando un paso adiciond, condstente en lograr unamayor participacion del
cliente en estos procesos de revison. A través de este proceso, muchas empresas se
acercan mucho més amercados que demandan mayor vaor agregado y, alavez, logran
meores margenes de utilided.
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Sin embargo, d sistema encontr 6 que en tanto a pr acticas especificas en su empresa:

Hay empresas que se concentran en ganar batdlasy hay quienes buscan ganar laguerra.
Es importante que usted domine indicadores no solo de ventas, Sno de como esasu
poscion frente d clientey alacompetencia. El solo hecho de buscar estos indicadores le
ayudardaampliar lavisdn de su negodio.

Paramgorar ofortalecer suspracticasreferentesa Ventajasy desventajasdela
competencia, usted debera:

@ Disefiar sus edrategias de comercidizacion y evauar su efecto en funcion de su
contribucién ala satisfaccion de sus clientes.

En funcion de susrespuestas sobrela Seccion  Ventajas propias e Sistema de
Autodiagnostico encontr 6 que en general las practicas que se desempefian  en su

empresa se caracterizan de la sguiente manera:

v

Sus précticas en materia de generacion de ventgjas indican que rediza un esfuerzo claro de
seleccion de mercados y productos, y se gpoyaen la creacion de unaimagen atractiva para
lograr una buena posicion en esos mercados. Es importante que todos en laempresaestén
conscientes de esta estrategia y orienten sus esfuerzos para apoyarla

Sin embargo, € sistema encontr 6 que en tanto apr acticas especificas en su empresa:
Ladiferenciacion es una de las estrategias més efectivas para enfrentar ala competencia.
Muchos negocios, alin sendo pequerios, han logrado entender este agpecto, generando
productos exclusivos para mercados cuidadosamente sel eccionados.

Paramegorar ofortalecer suspracticasreferentesa Ventajas propias, usted deber a:

@ Crear constantemente caracteristicas distintivas de sus productos frente alos de la
competencia a partir de programas de mejora continua.
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En funcién de susrespuestas sobrela Seccion Fuentes potenciales de ventaja
competitiva e Sistema de Autodiagnéstico encontr 6 que en general las practicas que
sedesempefian en su empresa se caracterizan de la sguiente manera:

Sus respuestan indican que su empresa eta invirtiendo mucho en ofrecer megjores
condiciones d diente. Puede ser importante &finar la punteria, evaluando con profundidad
S lo que su empresa hace es lo que redlmente quiere  cliente.

Sin embargo, d sistema encontr 6 que en tanto a pr acticas especificas en su empresa:

Muchas empresas sden d mercado con productos medio descobijados. Hoy en diad
concepto de servicio hallegado asgnificar que no SAlo se acercad producto d cliente,
SN0 que e le acompafia con d mecanismo que permite adauirirlo, asi como con los
argumentos que le demostraran en qué medida 'y en cuanto tiempo recuperara su inverson.
Esto puede significar que d areafinanciera de su empresa descubra que tiene un pape
importante que desempefiar en @ proceso de comercidizacion.

Hay muchas empresas que vendiendo, pierden. Sucede muchas veces que Ventas vendelo
gue sea con td de cubrir su cuotay Produccion se quegay acaba jugando sus propios
partidos. S usted tiene una Situacion que pueda aseme arse a esta descripcion, sugerimos
una buena reunion de trabgo que permita repasar la cartera de productos, de ta manera
gue las diferentes areas entiendan como se obtienen |as ganancias efectivas en su negocio.

Al satisfacer alos clientes congstentemente se obtiene la ledltad dd mercado haciad
producto, lamarcay la empresa. Existen estudios que hablan de que en un futuro las
empresas pequefias ettaran Srviendo aun menor nimero de dientes con un mayor Nimero
de satisfactores.

Sus respuestas indican que su empresa no necesta 'imponer’ sus productos d mercado. El
cliente adquiere € producto porque es d gue quiere, eta en d punto de distribucion que le
resultaaccesible, y se haenterado de que es € mgor satisfactor de sus necesidades. Atras
de estos resultados, seguramente hay muchas tareas bien hechas por parte de los miembros
de su organizacion.

Paramegorar ofortalecer suspracticasreferentesa Fuentespotencialesdeventaja
competitiva , usted deber &
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@ Promover activamente la participacion de sus dientesen € desarrollo y megorade los
productos que utiliza

@ Procurar desarrollar preferentemente ventgjas paralos dientes en las lineas de
productos con mayores margenes potenciales parala empresa.

Sistemade
Autodiagnético

—| Direccién y Admon |

— Compgtencia |
—| Conoc de Competidores |
—| Reconoc Ventajas |
—{ Desarrollo Pos Compefitiva. |

— Mercado |

— Mercadeo |

— Costos |

— Personal |

Desarrallo de la posicion competitiva

Ademés de lograr una diferenciacion dentro del mercado, sus productos deberan
ser fuertes, gracias d trabgo que haya puesto en incorporar expectetivas de los
clientes, normasy estandares de nive internaciond, costosy precios
competitivos, etc. Su organizacion también deberd adquirir solidez: ensu
cgpacidad paraarmar una cartera equilibrada de productos, en su capacidad para
innovar, en su cgpacidad para establecer dianzas.

Por favor responda d siguiente cuestionario, marcando (con € botdn de su
mouse) 9o la caslla correspondiente a la practica que meor describalas
redizadas en su empresa. Marque sdlo una por cada pregunta.

Seccion A

Caracterizacion de los productos

Incorporacion de lavision de los dientes d disefio de los productos.
1

¢Como se influye en la eaboracion de especificaciones?

Se procura cumplir con las especificaciones dd diente.

Se participa activamente en los comités de normaizacion

Se disefian los productos para cumplir con las normas establecidas.
Se tienen especificaciones propias que se negocian con € diente.
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¢COmo s desarrollan caracteristicas diferencides?

Se definen a través de encuedtas entre distribuidores y clientes.
Se conciben mediante estudios especificos y se introducen atraves de
mercados de prueba
No se despliegan acciones epeciaes en este sentido.
Se procuraimitar alas empresas lideres.
3

¢Como incorporalavison delosdientesen d disefio?

Se sguen de cercalas tendencias dd ramo.

Seinvitaa dgunaos clientes a opinar sobre opciones determinadas.

Se conaulta continuamente la opinion de los dientesy selesincorporaen
los proyectos de desarrollo de nuevos productos o disefios.

Se utilizan disefios con aceptacion demostrada

Seccion B
Mezclas preferentes

Sdeccion de productos y mercados con meores perspectivas.
1

¢COmMo s establecen objetivos de mezcla de ventas?

Se procura mantener os niveles histdricos de ventas en todas las liness.
Se le da preferencia a productos ganadores.
Se le da preferencia a mercados ganadores.

L os objetivos de venta no estan segmentados.
2

¢Como e anticipan los efectos de la estrategia comercia sobre |os resultados de
laempresa?

Se desarrollan programas globaes con vision de largo plazo.
Se determinan después de que ocurren, apartir de los resultados.
Se daboran propuestas y se proponen en dlas objetivos epecificos
Se hacen estimaciones gruesas de incrementos en las ventas en funcion de
experiencias anteriores.
3

¢Como participad persond de produccion en la estrategia comercia ?

Pagina 227



Laedtrategia comercid no es responsabilidad del persond de produccion.
Se trazan planes de produccion que respa den adecuadamente los
objetivos de ventas.

Se revisan periddicamente los disefios y las practicas de cdidad para
asegurar laplenasatisfaccion de los clientes.

Se atienden las consultas y vidtas de los dlientes cuando es necesario.

Seccion C
Edtrategia comercid
Integracidn de lafuncion comercid atodo lo largo de la organizacion.

1

¢COmMo se introducen aspectos de sustentabilidad energéticay ambientd?

2

Se procura cumplir con las normas ambientales.

Se promueve € desarrallo y |a gplicacion de tecnologias limpias.
Se tienen programeas de prevencion voluntaria de la contaminacion.
No se consderan relacionados con la capacidad de competir.

¢COmMo se asegura un cogto razonable de la funcidn comercid?

3

Unicamente se paga comision por |as ventas redizades.

Se procurajudtificar debidamente las inversones en comercidizacion a
través de indicadores de rendimiento.

Se procura compartir con los digtribuidores los costos de
comercidizacion.

Se vigilan cuidadosamente los gastos en publicidad y promocion.

¢ComMo se regpada la cgpacidad competitiva mediante dianzas con otras
organizaciones?

a

La capacidad competitiva se sostiene con medios propios exclusvamente.

Se promueven dianzas para compartir gastos fijas con otras empresss.
Se participa en consorcios comercial es con otras empresas para
gprovechar oportunidades.

Se desarrollan convenios de abastecimiento (maquilas) con otras
empresss.

¢ComMo se asegura un flujo constante de innovaciones para aumentar  valor
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agregado?

Se cuenta con programeas de mejora continua.

Se mantienen acciones congantes de andids de la experienciade

aplicacion con los dientes.

Se cuenta con programas de investigacion y desarrallo ligados ala

introduccidn de innovaciones tecnol dgicas.

Se cuenta con programas permanentes de mgoramiento de costos.
5

¢COmMo se cgpacitay actudizad persond de la organizacion comercid?

Se cuenta con programeas para € desarrollo de carreras en € campo dela
comercidizacion.

Se mantienen comunicaciones continuas entre @ persond de la
organizacion comercid y las areas técnicas de laempresa.

Se proporciona entrenamiento en habilidades parala comunicaciony la
comercidizacion.

Se procura reclutar Sempre persond capacitado.

Resultados de la Evduacion

Desarrollo de la posicion competitiva

En funcién de susrespuestas sobrela Seccion Caracterizacion de los
productos € Sistema de Autodiagnéstico encontré que en general las

préacticasque se desempefian  en su empresa se caracterizan de la siguiente
maner a:
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Para decidir qué persondidad deben tener sus productos, su empresaalin recurre
mucho a copiar |0 que otros hacen. Esta puede ser una etgpa véida en términos
de condtruir capacidades, pero todavia no es una estrategia ganadora.

Paramegorar ofortalecer suspracticasreferentesa Caracterizacion delos
productos, usted debera:

@ Asumir unaposicion lider en & desarrollo de especificaciones de sus
productos y de las normas que los afecten.

@ Disminuyendo significativamente los riesgos de lainnovacion.

@ |ncorporar asus clientes en d desarrollo de nuevos disefios o nuevos
productos de su interés.

En funcién de susrespuestas sobrela Seccion Mezclas preferentes el
Sistema de Autodiagnéstico encontr6 que en general las practicas que se
desempefian en su empresa se car acterizan de la sguiente manera:

.,'.

Lasdeccion de las mezcl as adecuadas de productos es un asunto que debe
incorporar alas &eas de comercidizacion, produccion y finanzas. Esimportante
que todos sepan cudes on las mgores estrategias paralograr unaposicién en e

Pagina 230



mercado. Su empresatiene un trecho por recorrer en este sentido.

Sin embargo, € sistema encontr 6 que en tanto a practicas especificasen su
empresa:

Su empresa halogrado que @ érea de Produccion influya sobre lo que mas
conviene producir, y |o ha hecho asegurando la permanenciaen € mercado y no
con lavison estrecha de quienes evitan las dificultades

Paramejorar o fortalecer susprécticasreferentesa Mezclas preferentes,
usted deber&:

@ Dissfiar sus mezdas de ventas en funcion de las mejores oportunidades
comerciaes en mercados ganadores.

@ Trazarse una estrategia comercid dirigidaalograr é mejor equilibrio entre
rentabilidad de corto plazo y objetivos de crecimiento.

En funcidn de sus respuestas sobrela Seccion  Estrategia comercial el
Sistema de Autodiagnostico encontr6 que en general las practicas que se
desempefian en su empresa se caracterizan de la Ssguiente maner a:

Su empresa s quiere quedarse con |os dientes, pero todavia tiene que cuidar los
recursos financieros, por |0 que debera afinar sus estrategias paranegociar y
edtablecer dianzas que le permitan 'limpiar sus productos, gastar menosen
comerddizacion, einnovar con mayor velocidad.

Sin embargo, € sistema encontr 6 que en tanto a pr acticas especificasen su
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empresa:

El mundo de hoy est& consolidando 'su sstema nervioso', como lo demuestran los
avances en materia de comunicacion e informética, lainterconexion de ssemas
eéctricosanive internaciond, etc. En materia de negocios,  'sstema nervioso'
est& condtituido por las dianzas con otras empresas, que pueden asumir
diferentes niveles de compromiso. Esimportante que explore como e esta
moviendo esta variable en su sector indudtrid.

Paramegorar ofortalecer suspracticasreferentesa Estrategiacomercial ,
usted deber&:

@ Regpadar su politica comercid con précticas energéticas y ambientaes
ampliamente aceptadas en d ambiente internaciond.

@ Buscar d méimo rendimiento de su gasto de comerdidizacion mediante
programas gue aseguren ingresos mayores que |os costos incurridos.

@ Mgorar congtantemente sus productos a partir de acciones oportunas de
investigacion e innovacion.

@ Ofrecer términosy condiciones de trabajo que hagan posible contratar y
conservar d meor persond comercid einteresarlo a hacer carrera dentro dela
empresa.
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Tercer Mend. Es muy importante mantener €

Sistema de
Autodiagnético

Direccién y Admon |

Competencia |

Mercado |

Mercadeo |

Costos |

conocimiento del mercado donde la empresa eda

paticipando paa s cgpaz de pecbir los B
movimientos y tendencias a fin de mantener la B
posicién competitiva que toda empresa desea tener. A ::
continuacion se presaitan  dgunas preguntas  que L
permite sensbilizar alaempresa d respecto. —

Personal |

Mercado

¢, Como se exploran y utilizan las sefales del mercado para desarrollar una posicion

competitiva sélida dentro de él?

?? Conocimiento del mercado

Aptitud de la empresa para orientar sus productos y servicios a los clientes

potenciales que mas le interesan.

?? Informacién de mercados

Identificacion, utilizacion y desarrollo de fuentes confiables de informacion de

mercado.

Atencion selectiva y eficaz de negocios, mercados y productos mas atractivos para la

empresa.

?? Desarrollo de mercados
Creacion de ventajas y apertura de espacios para la expansion y la diversificacion.
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Sistema de

Autodiagnético

—{  Direccién y Admon |
—| Competencia |
— Mercado |

___ConacdelMercado |

Infor de Mercados |

Estrateg de Mercado |

Desarrollo de Mercados |
— Mercadeo |
— Costos |
| Personal |

Conocimiento del mercado

Conocer el mercado es mucho méas que contar con datos acerca de él; los mercados se
conocen por experiencia y no sélo a través de estadisticas o analisis. En buena medida
el verdadero conocimiento del mercado implica la capacidad de identificar a los actores
criticos y desarrollar modelos de las relaciones que determinan sus principales
procesos.

Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando (con el boton de su mouse) sélo
la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas en su

empresa. Marque soélo una por cada pregunta.

Seccion A

Caracterizacion de los clientes
Reconocimiento de las expectativas de los clientes y de la forma en que los productos

las satisfacen.

1

¢ Como se identifica y caracteriza a los clientes?
No se identifican explicitamente; se van captando sobre la marcha.
Se consultan estudios de mercado existentes y se identifican a partir de
caracteristicas comunes encontradas en ellos.
Se definen por su cercania geogréfica y nivel socioecondmico.
Se desarrollan “retratos hablados” basados en la apreciacién de nuestros

vendedores referente al perfil de los compradores.
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2

¢,Como se reconocen las expectativas de los clientes?

3

Se revisa continuamente la experiencia de uso de los productos con los
principales usuarios y se discuten y registran sus expectativas.

Se hacen sondeos entre los principales compradores para conocer sus
expectativas.

Se realizan sesiones exploratorias con algunos usuarios directos para perfilar
los productos que se les ofreceran.

Se conocen por experiencia, se les ofrecen productos de indudable aceptacion.

¢COlmo se ajustan los productos a las necesidades y expectativas de los clientes?

Se mejoran continuamente los productos y se realizan consultas y pruebas en
mercados o con clientes representativos.

No se hacen ajustes especificos pero se procura cumplir con las normas
aplicables.

Se suscitan y atienden sugestiones directamente o a través de distribuidores.
Se hacen sondeos periédicos o se realizan encuestas entre usuarios

significativos para identificar oportunidades de mejoramiento.

Seccion B

Segmentacién del mercado

Identificacion de agrupaciones preferentes de clientes potenciales.

1

¢Como se decide la cobertura geogréafica de mercados?

Se opta selectivamente por las ubicaciones geograficas en las que se disfrute
de las mayores ventajas con respecto a la competencia.

Se determina la cobertura geografica a partir de analisis de costos de la
comercializacion en cada caso.

La empresa solo atiende a clientes locales.

La cobertura geogréfica esté limitada por la capacidad de los vendedores.

Se atiende principalmente a grupos socioeconémicos con alta actividad y no

muy exigentes.
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Se busca preferentemente atender a grupos minoritarios con altos margenes.
No se atiende en forma preferente a un nivel en particular.
Se prefieren los grupos socioecondémicos en los que existan las mejores

oportunidades de crecimiento.
3

¢ COmo se seleccionan sectores, giros o especialidades de destino?
Se hace una seleccién ordenada y sistematica como parte de la planeacion
estratégica, usando diversos descriptores aplicables.
Se prefieren los sectores mas propensos a reconocer nuestras ventajas.
Se responde a los sectores 0 giros que demandan el producto por seleccion
natural.

Los productos no estan destinados a sectores o giros especificos.

Seccion C

Tendencias y factores determinantes

Analisis del efecto de factores externos sobre la demanda potencial del mercado.

1

¢ Coémo se obtiene informacioén histérica del mercado?
Se aprovechan estudios publicados que sean aplicables.
No se cuenta con informacion histdrica; sélo con estudios puntuales.
Se va obteniendo a lo largo del tiempo por acumulacién de datos propios tanto
de la demanda como de la oferta.

Se realizan o encomiendan estudios con propésitos especificos.

2

¢ Cémo se toma en cuenta la informacion relativa a poblacién, distribucién del ingreso y
otros indicadores econémicos globales?
Se usa para identificar las principales causas de los cambios observados y
estimar sus posibles efectos futuros.
Permite identificar tendencias que puedan afectar la capacidad de compra, la
aparicion o pérdida de oportunidades de negocio.
Se utiliza principalmente como base para estimar el volumen de demanda.
Se usa sobre todo para identificar demandas diferenciadas y planear mezclas

preferentes.
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3

¢,Cémo se incorporan a la estrategia comercial los resultados de estos analisis?
Sirven para anticipar oportunidades en mercados emergentes.
Se utilizan para fundamentar decisiones relativas a la entrada o salida de
mercados o productos especificos.
Se usan como punto de partida para elaborar prondsticos de ventas.

Permiten identificar nuevos mercados potenciales.

Resultados de la Evaluacion

Conocimiento del mercado

En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Caracterizacion de los clientes el Sistema
de Autodiagnostico encontré que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

La mejor manera de llegar al mercado con un producto es haberlo experimentado y perfeccionado
a partir de su experiencia de aplicacién. Esto implica un reconocimiento, desde el punto de vista
del cliente, de la necesidad que satisface. Su empresa ha comprendido que las necesidades de
sus clientes no son meras definiciones sino que se manifiestan en la practica y ha encontrado

formas de experimentarlas junto con ellos. No le costara mucho trabajo mantener sus productos
abiertos a transformarse también para incrementar su capacidad como satisfactores.

Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Los productos no son casos cerrados. Se van transformando progresivamente en funcion de la
experiencia de produccion y de uso. Su empresa parece haber adoptado la idea de que es mas
seguro producirlos siempre igual que asumir los riesgos inherentes a su transformacion. Aunque
la produccién de acuerdo con Normas le asegura cumplir con las expectativas minimas, muchas
veces esto no basta para mantener su posicion competitiva. Cada vez mas los nuevos productos
se conciben para usuarios especificos, a veces minoritarios.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Caracterizacion de los clientes , usted
debera:

@ perfeccionar las especificaciones de sus productos mediante la participacion de sus futuros
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usuarios o consumidores.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Segmentacion del mercado el Sistema de

Autodiagnodstico encontré que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

L

Sus productos son verdaderos mensajes dirigidos a interlocutores concretos. Si le es indiferente
quiénes sean y donde estén es probable que genere en ellos esa misma sensacion. Aunque es
posible que sus productos sean muy buenos y efectivamente puedan satisfacer a muchos grupos
de clientes distintos, para que eso sea posible necesitara desplegar acciones de acercamiento
gue se le facilitardn mas para unos grupos que para otros o le costardn menos en unos casos que

en otros. Conviene optar por aquellos segmentos que le ofrezcan las mejores oportunidades y no
dejar esta seleccion a la casualidad.

Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en su empresa:

La seleccion de grupos socioeconémicos preferentes no es indiferente. A veces son ellos los que
eligen a su empresa (en cuyo caso usted debe saber por qué) y en otros casos es su empresa la
que los escoge a ellos. A lo largo de este proceso su empresa ha ido descubriendo cuéales son los
gue le aseguran los mayores beneficios y debe asegurarse de conservar e incrementar su interés.
La seleccion no es efectiva en si misma sino en la medida que proporciona a ambas partes la
maxima satisfaccion.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Segmentacion del mercado , usted
debera:

@ seleccionar sus mercados geograficos en funcidon de las mayores ventajas competitivas para
su empresa.

@ Establecer mercados o nichos de atencion prioritaria a partir de criterios de rentabilidad o

crecimiento.

En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Tendencias y factores determinantes el

Sistema de Autodiagndstico encontro que en general las practicas que se desempefian en
Su empresa se caracterizan de la siguiente manera:

Pagina 233



.,'.

No se conforme con acumular datos sobre tendencias de los mercados o sobre coeficientes
socioecondmicos; su utilidad esta determinada por la intencion con la que los busque. Si su
interés es meramente informativo asegurese de que su seleccion sea la adecuada, pero si lo que
pretende es utilizarla para explicar o para predecir necesitard contar con un marco conceptual
adecuado; los datos no le serviran si no establece relaciones entre ellos. En otras palabras, para
darle sentido a la informacién sobre tendencias pesadas que afectan a los mercados, debe tener
hipétesis acerca de como influyen en ellos.

Sin embargo, el sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en su empresa:

La informacién disponible sobre cambios en la poblacién o en el ingreso, si se analiza e interpreta
adecuadamente, puede permitir identificar tendencias de cambio estructural incipientes o
francamente establecidas y, por lo tanto, semillas de cambio en los mercados. Seguramente su

empresa ha percibido la necesidad de identificar a tiempo estas tendencias precursoras para
tomar ventaja sobre sus competidores en sus decisiones de estrategia de mercados.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Tendencias y factores determinantes ,
usted deberé:

@ servirse de estudios especificos propios para interpretar tendencias histéricas de los mercados
de interés para su empresa.

@ Uitilizar los indicadores socioeconémicos elegidos para anticipar oportunidades en mercados
emergentes.

Sistema de
Autodiagnético
—| Direccién y Admon |
—| Competencia |
—| Mercado |
Conoc del Mercado |
Infor de Mercadaos |
Estrateg de Mercado |
Desarrollo de Mercados |
—| Mercadeo |
—| Costos |
—| Personal |

Pagina 239



Informacion de mercados

La orientacion, la calidad y la suficiencia de las fuentes de informacion de mercado
disponibles estan estrechamente vinculadas con el uso que hagamos ce ellas. Para que
respondan mejor a las necesidades de las empresas es preciso que éstas participen en
incorporarles su propia vision, que les sefialen propdsitos ambiciosos y que
proporcionen datos significativos.

Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando (con el boton de su mouse) sélo
la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas en su

empresa. Marque solo una por cada pregunta.

Seccion A

Utilizacién de estudios y estadisticas
Conocimiento y aprovechamiento de fuentes de informacion de mercado que sean

pertinentes.
1

¢, Como se aprovechan los estudios de mercado existentes?
Proporcionan informacion util para predecir el comportamiento de los mercados.
Permiten identificar a los principales clientes y competidores.
Se usan como punto de partida para anticipar tendencias significativas de los
mercados de interés.

Se utilizan como referencia para elaborar el plan comercial.
2

¢, Cémo se impulsan estudios pertinentes realizados por terceros?
Se adquieren los resultados publicados cuando son de interés.
Se subcontratan estudios con empresas que cuenten con la capacidad
requerida.
Se proporciona a quienes los emprenden la informacién que soliciten.

Se promueve la realizacion de estudios cofinanciados con fines especificos.
3
¢Como se asegura la relevancia de las fuentes?
Se toma la iniciativa o se participa en ella, para poder influir en la orientacién y

supervision de los estudios.

Se procura estar al tanto de todos los estudios existentes, sin inclinacion por
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fuentes especificas.

Se procura influir en los términos de referencia previos a la iniciacion de los
estudios.

Se prefieren los estudios realizados por empresas consultoras con experiencia

reconocida.

Seccion B

Realizacion de estudios propios
Generacion de informacion de mercado ajustada a las necesidades y a la estrategia de

la empresa.

1

¢ Qué estudios propios se realizan o promueven?
Principalmente estadisticas de participacion en el mercado.
Se centra la atencién en proyecciones globales de demanda futura.
Se promueven estudios prospectivos que identifiquen cambios cualitativos
significativos.
Se impulsan preferentemente proyecciones de demanda por productos y

segmentos de mercado.

2

¢, Como se participa en la realizacion de estudios conjuntos sectoriales o regionales?
Se impulsan a través de las Camaras o Asociaciones empresariales.
La empresa encabeza iniciativas conjuntas para la realizacion de estudios de
mercado entre varias empresas del ramo.
Se proporciona la informacién que solicitan los responsables de los estudios.

No se suele participar en este tipo de estudios.

3

¢,Como se comparte informacidn con otras organizaciones?
Se desarrollan estudios co-patrocinados de interés comun y se difunden los
resultados entre los participantes.
Cada empresa se resena su informacion.
Se proporciona informacion general a un acervo central controlado.
Se realizan o patrocinan estudios periddicos conjuntos y se difunden

ampliamente.
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Resultados de la Evaluacion

Informacién de mercados

En funcion de sus respuestas sobre la Seccién Utilizacion de estudios y estadisticas el
Sistema de Autodiagndéstico encontré que en general las practicas que se desempefian en
Su empresa se caracterizan de la siguiente manera:

L]

La actitud de su empresa en relacion con el desarrollo y utilizacion de estudios y estadisticas de
mercado es de no intervencion. Para que le sean Utiles no basta con que aborden temas
importantes; es necesario que sean pertinentes en sus circunstancias especificas y esto
requeriria una participacion mas activa de su parte. No se conforme con juzgar si estan bien

hechos o si sus conclusiones son validas; lo importante es que le sirvan para analizar y planear
Sus operaciones.

Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Utilizacion de estudios y estadisticas ,
usted deberé:

@ Aprovechar estudios de mercado existentes como plataforma para interpretar tendencias que
afecten mas directamente a sus negocios.

@ |mpulsar y copatrocinar estudios cofinanciados de mercado, orientados especificamente a los
intereses de su empresa y a otras de su mismo giro o caracteristicas.

@ Participar activamente en la iniciativa y el disefio de los términos de referencia de estudios de
mercado especialmente relevantes para sus negocios.

En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Realizacion de estudios propios el

Sistema de Autodiagnostico encontré que en general las practicas que se desempefian en
Su empresa se caracterizan de la siguiente manera:

L
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Si sus expectativas con respecto a los estudios de mercado son reducidas, asi seran también los
resultados. Su empresa parece pertenecer al grupo de las que saben que hacer estudios de
mercado es importante pero no saben bien por qué. Esto limita también la utilidad de su
participacion en estudios conjuntos, ya que esta mentalidad se transfiere igualmente a las
respuestas que aporta. Si se resiste a proporcionar informacion significativa, sus estudios de
mercado y aquéllos en los que participe so6lo podran ofrecerle resultados limitados.

Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Algunos estudios de mercado se prestan a ser realizados o patrocinados conjuntamente por
varias empresas con intereses similares y pueden alcanzar por lo tanto economias de escala
nada despreciables. Claro que para que esta idea surta efecto se necesita dejar atras el prejuicio
de que toda informaciéon de mercado que localice su empresa debe ser confidencial. Hay muchos

aspectos de su negocio en los que sus competidores pueden ser verdaderos aliados. Comparta lo
gue pueda compartir y resérvese lo verdaderamente exclusivo.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Realizacién de estudios propios , usted
debera:

@ |nteresarse especialmente en estudios prospectivos de mercado que le permitan anticipar
tendencias que puedan afectar el crecimiento u orientacion de su empresa en el largo plazo.

@ Contribuir a la creacién de una cultura de aportacion abierta de datos, cuya interpretacion en
conjunto facilite a su gremio interpretaciones valiosas para su desarrollo.

Para regresar a la lista de cuestionarios del topico Mercado presione Avanzar
Para regresar al indice de topicos presione Terminar

Informacién de mercados

En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Utilizacion de estudios y estadisticas el
Sistema de Autodiagndstico encontré que en general las practicas que se desempefian en
su empresa se caracterizan de la siguiente manera:

L

La actitud de su empresa en relacion con el desarrollo y utilizacion de estudios y estadisticas de
mercado es de no intervencion. Para que le sean Utiles no basta con que aborden temas
importantes; es necesario que sean pertinentes en sus circunstancias especificas y esto
requeriria una participacion mas activa de su parte. No se conforme con juzgar si estan bien
hechos o si sus conclusiones son validas; lo importante es que le sirvan para analizar y planear
Sus operaciones.
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Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Utilizacion de estudios y estadisticas ,
usted deberé:

@ Aprovechar estudios de mercado existentes como plataforma para interpretar tendencias que
afecten mas directamente a sus negocios.

° Impulsar y copatrocinar estudios cofinanciados de mercado, orientados especificamente a los
intereses de su empresa y a otras de su mismo giro o caracteristicas.

@ participar activamente en la iniciativa y el disefio de los términos de referencia de estudios de
mercado especialmente relevantes para sus negocios.

En funcién de sus respuestas sobre la Secciéon Realizacion de estudios propios el

Sistema de Autodiagndstico encontré que en general las practicas que se desempefian en
su empresa se caracterizan de la siguiente manera:

L

Si sus expectativas con respecto a los estudios de mercado son reducidas, asi seran también los
resultados. Su empresa parece pertenecer al grupo de las que saben que hacer estudios de
mercado es importante pero no saben bien por qué. Esto limita también la utilidad de su
participacion en estudios conjuntos, ya que esta mentalidad se transfiere igualmente a las
respuestas que aporta. Si se resiste a proporcionar informacion significativa, sus estudios de
mercado y aquéllos en los que participe s6lo podran ofrecerle resultados limitados.

Sin embargo, el sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Algunos estudios de mercado se prestan a ser realizados o patrocinados conjuntamente por
varias empresas con intereses similares y pueden alcanzar por lo tanto economias de escala
nada despreciables. Claro que para que esta idea surta efecto se necesita dejar atras el prejuicio
de que toda informacion de mercado que localice su empresa debe ser confidencial. Hay muchos
aspectos de su negocio en los que sus competidores pueden ser verdaderos aliados. Comparta lo
gue pueda compartir y resérvese lo verdaderamente exclusivo.

Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Realizacion de estudios propios , usted
debera:

@ |nteresarse especialmente en estudios prospectivos de mercado que le permitan anticipar
tendencias que puedan afectar el crecimiento u orientacién de su empresa en el largo plazo.

@ Contribuir a la creacion de una cultura de aportacion abierta de datos, cuya interpretacion en
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conjunto facilite a su gremio interpretaciones valiosas para su desarrollo.

Sistema de
Autodiagnotico
—| Direccién y Admon |
—| Competencia |
—| Mercado |
Conoc del Mercado |
Infor de Mercados |
__ FEstrategde Mercada |
Desarrollo de Mercados |
—| Mercadeo |
—| Costos |
—| Personal |

Estrategia de mercado

El principal propésito de una buena estrategia de mercado es el desarrollo de ventajas
competitivas. Compromete a toda la empresa ya que los productos solos, por buenos
que parezcan, no pueden asegurar ventajas sustentables en el largo plazo. Seleccionar
con esta vision los negocios del futuro hace posible habilitar oportunamente los recursos
necesarios.

Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando (con el botén de su mouse) sélo
la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas en su

empresa. Margue so6lo una por cada pregunta.

Seccion A

Identificacion de oportunidades
Seleccion de mercados o segmentos preferentes y desarrollo de caracteristicas

distintivas de los productos.

1

¢ COmo se seleccionan los mercados-objetivo?

Se opta por mercados grandes y abiertos, con clientes pequefios y numerosos.

Se buscan preferentemente mercados en expansion, con mucho futuro.
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Se prefieren mercados maduros y estables.

Se prefieren mercados sujetos continuamente a innovacion.

2

¢Colmo se seleccionan los tipos y niveles de clientes que se preferiran?

Se identifican segmentos en donde circulen productos similares.

No hay una seleccion deliberada; se ofrecen los productos a quienes deseen
comprarlos.

Se prefieren los segmentos con mayor capacidad de compra.

Se seleccionan a partir de una vision estratégica, buscando los que representen

la mayor oportunidad de desarrollo para la empresa a largo plazo.
3

¢ Como se conciben las caracteristicas distintivas?

Se revisan continuamente los conceptos de los productos y se seleccionan y
persiguen las mejoras mas importantes.

Se proporcionan mejores precios y términos de venta, mas que caracteristicas
distintivas en los productos.

Se identifican junto con los clientes algunas posibles ventajas y se desarrollan.
No se promueven caracteristicas distintivas; los productos deben ser similares a

los que hay en el mercado.

Seccion B

Disefio de estrategia

Integracién de mezclas productos/mercados y de su proyeccion futura.

1

¢ Cémo se toman las decisiones relativas a la diversificacion de los mercados?

Se identifican los productos que se distribuyen mejor y se les buscan nuevos

mercados.
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Se buscan constantemente nuevos mercados como estrategia de crecimiento y
se desarrollan productos adecuados.
La acciéon comercial se concentra en los mercados tradicionales.

Se siguen los pasos que da la competencia.

2

¢Como se deciden las mezclas de mercados y de productos?

Se disefian especificamente para maximizar los margenes de ganancia.

Se procura compensar las posibles pérdidas de unos mercados o productos con
las ganancias de otros.

Se derivan de una estrategia de largo plazo que se propone maximizar las
oportunidades de desarrollo de la empresa.

No se toman decisiones al respecto. S6lo se asientan los resultados.

3

¢ COmo se decide la introduccion de nuevos productos?

Se introducen cuando bajan las ventas de los productos existentes.

Se introducen para ganar mas mercado o mayor margen de utilidad.

Se lanzan para contar con alternativas a los nuevos productos de la
competencia.

Siempre se estan introduciendo nuevos productos para mantener la ventaja del
liderazgo de la empresa en el mercado.

4

¢ Coémo se establecen metas de crecimiento?

Se definen en funcién de la capacidad productiva.

Se proponen metas de aumento de la participacion en el mercado hasta donde
sean realizables financieramente.

Se proponen metas ambiciosas basadas en la planeacion estratégica y se
trazan planes para conseguir los recursos necesarios.

Se establecen a partir de objetivos de aumento de la participacién en el
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mercado.

Seccion C

Canales de distribucién

Seleccion de medios e integracion de redes para la comercializacion de los productos.

1

¢ Coémo se seleccionan canales de distribucién?

2

Se opera fundamentalmente a través de venta directa.

Se traza un plan comercial de largo plazo y se determinan los sitios y los
“retratos hablados” de los distribuidores requeridos.

Se cuenta con una red propia de distribuidores; se selecciona el sitio en funcién
del volumen estimado de negocios.

Se levantan encuestas y se hacen entrevistas para identificar a los

distribuidores mas reconocidos en cada localidad.

¢ Como participan los distribuidores en el disefio de la estrategia comercial?

3

La estrategia se disefia en la empresa, previa consulta de los puntos de vista de
algunos distribuidores destacados.

La empresa disefia la estrategia comercial y se la comunica a los distribuidores.
No esta formulada la estrategia; la empresa negocia con cada distribuidor.

La estrategia comercial se disefia conjuntamente entre la empresa y sus

distribuidores para garantizar un esfuerzo unificado.

¢,Con qué criterios se disefian las condiciones generales de ventas?

Se trata de racionalizar el esfuerzo de ventas de modo que el costo de vender
sea lo mas bajo posible.

Se busca principalmente asegurar el mayor volumen de ventas posible.
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Se trata de maximizar los margenes generados por la operacién comercial en
su conjunto.
El criterio basico es que la rec uperacion de la cartera debe ser lo méas rapida y

efectiva posible.

Seccion D
Alianzas comerciales
Participacidn en negocios conjuntos con otras empresas para penetrar nuevos

mercados o incrementar el volumen de negocios.

1

¢ Qué alianzas se establecen con empresas del mismo giro?

Se han establecido ocasionalmente alianzas temporales para cubrir pedidos
grandes.

Se promueven alianzas para buscar conjuntamente soluciones a problemas
comunes.

Se participa en consorcios de produccién o de exportacion.

Se realizan a veces compras conjuntas para negociar precios o términos con los

proveedores.

2

¢ Como se desarrollan oportunidades en mercados de exportacion?

Se han desarrollado convenios e instancias para respaldar esfuerzos colectivos
de exportacion.

Se participa sistematicamente en negocios a través de la figura de exportacién
indirecta.

Se han realizado algunas operaciones aisladas de exportacion.

No se realizan operaciones de exportacion.

3

¢ Como se promueve la participacién en consorcios para grandes proyectos?
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Se participa como asociado en consorcios orientados a la venta de proyectos.
No se busca participar en consorcios.

Se ha participado eventualmente por invitacion en pedidos de gran alcance.
Se participa regularmente como proveedor secundario por invitacion de algin

miembro del consorcio.

Resultados de la Evaluacion

Estrategia de mercado

En funcidn de sus respuestas sobre la Seccién Identificacién de oportunidades el
Sistema de Autodiagndstico encontré que en general las practicas que se desempefian en
su empresa se caracterizan de la siguiente manera:

Su empresa ha asumido una actitud activa para el desarrollo de mercados que le representen
oportunidades indudables. Es el mejor camino, pero también el mas dificil ya que supone una
dinamica de cambio permanente. Elegir la innovacién como camino implica aceptar la
inestabilidad, la incertidumbre y la presién constante de la competencia. La buena noticia es que
también es el camino mas satisfactorio desde todos los puntos de vista.

Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Todas las empresas seleccionan mercados, aunque no todas lo reconocen en forma explicita. La
idea de que la mejor estrategia de mercado sea centrarse en las mayores demandas o en
diversificar los frentes es cada vez menos aceptable. Su empresa parece haber seleccionado (por
lo menos implicitamente) la estrategia de no escoger. Es muy probable que esta estrategia no

funcione, ya que si usted no escoge, quiza deba esperar a ser escogido por sus clientes y en ese
caso, ¢,coémo puede asegurarse de que asi sera?

Para mejorar o fortalecer sus précticas referentes a Identificacién de oportunidades , usted
debera:

@ procurar desarrollar su presencia preferentemente en mercados propensos a la innovacioén y
con mayores oportunidades de crecimiento.
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En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Disefio de estrategia el Sistema de

Autodiagndéstico encontrd que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

Su estrategia de mercado esta claramente sesgada a crear y mantener ventajas significativas
tanto en productos como en mercados. Esto se explica a partir de una vision integral, en la que la
conquista de mercados solo puede ser el resultado de un esfuerzo coordinado de toda la empresa
para desarrollar productos innovadores, mejorarlos continuamente, respaldar a los clientes en su
utilizacion, distribuirlos agresivamente y retirarlos oportunamente, a cambio, por supuesto, de sus
nuevos productos.

Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en su empresa:

A diferencia de otros entes vivos, las empresas pueden elegir dentro de rangos muy amplios
cuanto y hacia dénde crecer. Desde luego una posibilidad, por la que parece haberse inclinado su
empresa, es crecer sin estirarse: aceptar limites convencionales y crecer con restricciones. Es un
circulo vicioso: no crece mas porque es pequefia. El problema no es cuanto puede crecer con los
recursos que posee sino qué recursos necesitaria para crecer mas y donde y como podria
obtenerlos.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Disefio de estrategia , usted deberé:

@ proponerse metas ambiciosas de aumento en la participacion en el mercado, respaldandolas
con los planes estratégicos.

En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Canales de distribucién el Sistema de
Autodiagndstico encontro que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

Su empresa ha optado por un esquema de distribucion basado en la confianza y la cooperacion,
en el que no se imponen sus puntos de vista sino una vision de alianza estratégica con los
distribuidores. Ademas de ser mas efectivo en el presente, es también el mas facil de ensanchar
en el largo plazo. Lo Unico que debe vigilar estrechamente es la calidad de sus aliados.
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En funcién de sus respuestas sobre la Seccién Alianzas comerciales el Sistema de
Autodiagnostico encontro que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

.,'.

Lo caracteristico de su estrategia de negocios parece ser el aislamiento. Quiza trata de
demostrarse a si mismo que su empresa puede sola. Sin embargo, esa vision va contra la
corriente de los negocios mas saludables del mundo. Cada vez hay menos negocios con
relaciones cliente-proveedor de un solo tramo pues siempre hay que depender de otros para
hacer negocios. Si es asi, ¢,por qué no procurar relaciones de interdependencia que le
proporcionen ventajas? La cooperacion productiva y comercial puede abrirle puertas
insospechadas.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Alianzas comerciales , usted debera:

@ procurar aliarse con otras empresas de su mismo giro para aprovechar oportunidades de
negocios a las que dificilmente tendria acceso en forma aislada.

@ Participar en iniciativas conjuntas que combinen capacidades de varias empresas del mismo o
de varios giros con vistas a la exportacion.

@ Aprender a aceptar la interdependencia con otras empresas a través de organizaciones
temporales para atender a negocios conjuntos especificos.

Sistema de
Autodiagnotico
—| Direccién y Admon |
—| Competencia |
— Mercado |
Conoc del Mercado |
Infor de Mercados |
Estrateg de Mercado |
—Desarrallo de Mercados |
— Mercadeo |
TR
| Personal |
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Desarrollo de mercados

Desarrollar el mercado significa crear valores adicionales, reconocidos y deseados por
los posibles clientes y, paralelamente, crear también las estructuras necesarias para
transferirlos desde los centros de produccién hasta los usuarios. Implica el desarrollo de
ventajas que identifiquen a las empresas con esos valores a los 0jos de sus clientes
potenciales.

Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando (con el boton de su mouse) solo
la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas en su

empresa. Marque solo una por cada pregunta.

Seccion A

Apertura y entrada

Técticas de penetracion en nuevos mercados.

1

¢ Qué tacticas se utilizan para introducirse en nuevos mercados?

Se realizan campafias especificas de introduccion que llegan por medios
adecuados a los principales clientes.

Se ofrecen productos con caracteristicas especiales, atractivas para los
clientes, a precios interesantes.

Se procura la introduccion a la sombra de los competidores méas exitosos,
imitando sus productos y términos de venta.

Se penetra a través de una estrategia de precios bajos.

2

¢, Como se enfrenta a los competidores existentes?

Se ofrecen promociones o paquetes atractivos de introduccion.

Se desarrollan productos o caracteristicas de mayor valor y se dan a conocer
las diferencias.

Se estudian las ventajas y desventajas de los competidores y se comparan con

las propias.
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Se proyectan acciones de largo plazo que contemplen las probables reacciones

de los competidores y se trazan programas para realizarlas.

3

¢ Como se promueve la participacion de los clientes potenciales en el proceso de

introduccién?

Se hacen demostraciones a uno o varios grupos representativos.

Se disefian y desarrollan campafias de introduccion, asi como de identificacién
de los clientes con la imagen y los productos de la empresa.

Se desarrollan pruebas de mercado controladas.

No se procura la intervencion de los clientes en la apertura de mercados.

Seccion B
Posicion competitiva
Desarrollo de ventajas y consolidacion de una posicién sélida en el mercado.

1

¢, Cémo se promueve el incremento de la participacién en el mercado?

Se desarrolla un mayor esfuerzo directo de ventas.

Se mejoran continuamente los productos y las condiciones comerciales.

Se buscan activamente alianzas y asociaciones comerciales o productivas con
otras organizaciones para incrementar la presencia de la empresa.

Se mejora continuamente el desempefio de la red de distribuciéon para aumentar

Su penetracion.

2

¢, Como se participa en la elaboracién de normas para el sector?

Miembros del personal de la empresa estan incorporados y asisten a los
Comités de Normalizacion.

Se asiste regularmente a las reuniones de discusion que se organizan en el
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gremio.
No se patrticipa en la elaboracion de Normas.
La empresa siempre ha desempefiado un papel de liderazgo en las actividades

de normalizacion y encabeza algunas de ellas.
3

¢ Como se identifican oportunidades de desarrollo de caracteristicas o ventajas

competitivas?

Por imitacién de las novedades introducidas por los competidores.

Como parte del esfuerzo por encontrar aplicaciones de resultados de
investigacion.

Principalmente a través de los reportes de aplicacion de los productos tanto
propios como de la competencia.

Todo el tiempo se estan buscando oportunidades a través de un programa

continuo de innovacién tecnolégica.

Seccion C

Mejoras y nuevos productos

Introduccién de innovaciones y manejo de los productos desplazados.

1

¢Como se conciben nuevos productos?

Se realizan sesiones de generacién de ideas en que participan representantes
de las principales areas de la organizacion de la empresa.

Se hacen o patrocinan periédicamente estudios prospectivos para la
identificacion de oportunidades.

Se exploran continuamente las fuentes especializadas de informacion.

Se cuenta con un Comité de Nuevos Productos en el que, ademas de los
responsables de las principales funciones de la empresa, participan también

algunos clientes.
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¢ Cémo se decide el momento de introduccién?

Su introduccién se hace para contrarrestar el efecto de la declinacién de otros
productos salientes.

Los nuevos productos se introducen en cuanto estan listos.

La oportunidad de introduccion se elige en funcién de los planes conocidos o de
las acciones de la competencia.

Se procura establecer la mejor oportunidad de comin acuerdo con los

principales clientes o distribuidores.
3

¢Colmo se manejan los productos desplazados?

Se desarrolla una estrategia dual de distribucion y se dirigen ambas lineas a
mercados o a través de canales diferentes.

Se mantienen temporalmente ambas lineas y se ofrecen condiciones atractivas
a los compradores de la version que va de salida.

Se suspende la venta y se absorben los efectos en el volumen y el margen.

Se trazan planes de reduccién gradual de inventarios y se introducen los

nuevos productos cuando el riesgo de obsolescencia sea minimo.

Resultados de la Evaluacion

Desarrollo de mercados

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Aperturay entrada el Sistema de
Autodiagndéstico encontr6 que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

@

La estrategia de su empresa para penetrar nuevos mercados esta ligada a una idea de
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permanencia y no solo de negocios momentaneos. Aunque es la mas deseable, también es la
mas dificil ya que exige una relacion de didlogo constante con sus clientes potenciales.

Curiosamente, si quiere “quedarse” en los mercados nuevos es indispensable que esté dispuesto
a renovar permanentemente no solo sus productos sino también sus relaciones con los usuarios.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Posicién competitiva el Sistema de
Autodiagnéstico encontré que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

®

Si tiene un producto deficiente y una competencia agresiva es muy probable que la simple
intensificacion del esfuerzo de ventas no baste para mantenerse en el mercado. Necesita hacer
transformaciones mas profundas: identificar y multiplicar sus ventajas competitivas y reconocer lo
gue puede hacer con ellas ante una competencia cada vez mas aguda y conocedora. Su empresa
puede influir en la configuracion del mercado en el futuro si participa responsablemente en la
normalizacion y en otras acciones que incorporan a los usuarios y clientes a las actividades de
desarrollo.

Sin embargo, el sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en su empresa:
Aumentar su participacion en el mercado implica necesariamente ensanchar su capacidad
productiva y en algunos casos también su capacidad de comercializacion. No siempre podra
hacerlo solo, ya que las vias de acceso a los diversos clientes pueden ser muy diferentes.
Multiplique su capacidad de atencion a las expectativas de los clientes y no sélo sus ventas.
Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Posicion competitiva , usted debera:

@ participar activamente en los comités de normalizacion y en otras actividades similares.

@ Generar una atmésfera de creatividad y estimular activamente la iniciativa para suscitar
continuamente ideas sobre nuevos productos o nuevas oportunidades.

En funcién de sus respuestas sobre la Seccién Mejoras y nuevos productos el Sistema
de Autodiagndéstico encontr6 que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:
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Sus nuevos productos son sus oportunidades para el futuro. No sélo le dan la posibilidad de
ensanchar sus mercados sino también de renegociar términos con sus clientes tradicionales. Sin
embargo, no basta con la inspiracion o el chispazo de genio que pueden dar origen a una idea
nueva; después se debe invertir en el desarrollo del concepto del producto, de prototipos o lotes
de prueba, en su introduccién comercial y en su aceptacion por parte de los usuarios. Es una
labor que dificilmente puede realizarse en forma aislada; que necesita integrar instancias de
cooperacion.

Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Mejoras y nuevos productos , usted
debera:

@ Generar ideas para nuevos productos a través de mecanismos permanentes de consulta, que

tomen en cuenta tendencias de comportamiento de los productos vigentes y las nuevas
oportunidades identificadas con los clientes.

e Elegir el momento adecuado para introducir los nuevos productos y crear en forma deliberada
las condiciones apropiadas para ello.

@ Evitar que los intereses de su empresa en productos vigentes interfieran con los planes de
introduccion de los nuevos, sin que esto represente pérdidas desproporcionadas.

Cuarto Menu. Crecer y conocer nuevos mercados es lo que asegura un desarrollo y
permanecia de la empresa a lo largo dd tiempo, esto e mantiene a través de una
edrategia efectiva de promocion y didribucion de los productos. Una vez que se haya

dominedo d mercado domegico, sard menos  difidll

Sistema de
Autodiagnotico

penetrar en los mercados internaciondes. El objetivo

1

Direcciéon y Admon |

de la dguiente seccion es encontrar @ punto de partida

Competencia |

gue ayuden amgorar este aspecto.

Mercado |

Mercadeo |

Costos |

IR

Personal |
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Mercadeo

¢En qué medida la empresa ensancha sus mercados y multiplica su capacidad
de penetracién a través de acciones de promocién e instancias de distribucion?

?? Organizacién parala comercializacion

Instancias y mecanismos para hacer llegar los productos hasta sus usuarios o
consumidores finales.

?? Apoyo alas ventas

Instancias y recursos humanos y materiales disponibles en las fases anterior y
posterior a la venta.

”» | o

Sistema de

Autodiagnético

—| Direcci6n y Admon |
—] Competencia |
— Mercado |
— Mercadeo |
Apoyo a las Ventas |
Canales de Distribucién |
— Costos |
L Personal |

Politicas y organizacion para apoyar las cadenas de distribucion.

Organizacién para la Comercializaciéon

La comercializacion es una funcion integral, adicional y diferente a la de ventas,
que se propone proyectar a la empresa en el tiempo y en el espacio de modo que

seareconociday valorada por quienes ahora o en el futuro puedan estar
interesados en sus productos y servicios.

Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando (con el botén de su

mouse) solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las
realizadas en su empresa. Marque sélo una por cada pregunta.

Seccion A

Integracion de la funcién
Definicion del alcance y la cobertura de la funcion dentro de la estructura formal.

1

¢Como se define la funcion de comercializacion dentro de la empresa?
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Se identifica con la funcion de vender.

Se ve como una funcion integral centrada en colocar a la empresa como fuente
de satisfaccion de las expectativas de sus clientes.

Consiste en el establecimiento de los canales de distribucion.

Es el conjunto de acciones necesarias para poner los productos en el mercado.

2

¢,Como se dan a conocer los productos/servicios de la empresa?

Se dan a conocer directamente a los posibles interesados a través de
presentaciones o de campafias por correo directo.

La gente los conoce por si mismos.
A través de campafias publicitarias abiertas que identifican sus principales

ventajas.
A través de vendedores que los ofrecen.

3

¢A través de qué canales se realizan las ventas?

Mediante una red de distribuidores autorizados debidamente atendida.
A través de intermediarios establecidos de reconocida efectividad.
Directamente, a través de una fuerza de ventas propia.

Mediante comisionistas independientes.

a

¢,Coémo se introducen al mercado mejoras y nuevos productos?

Se organizan campafas en las que concurren vendedores, distribuidores,
medios de informacién, transportacion, financiamiento, etc.

La fabrica moderniza y mejora los productos de acuerdo con las necesidades.
Los cambios menores se introducen sin previo aviso; las mejoras importantes
se dan a conocer a los clientes a través de los vendedores.

Se hacen presentaciones oportunas para darlos a conocer.

Seccion B

Plan de mercadeo
Propuestas y secuencias de acciones para la comercializacion de los productos de la
empresa.

1

¢,Como se integran los planes de mercadeo?

Se integran a partir de la estrategia comercial de largo plazo, tomando en
cuenta objetivos de imagen institucional y de participaciéon en el mercado.
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Se establecen objetivos de ventas y se organizan campafias promocionales de
apoyo para alcanzarlos.

Se fijan metas de participacion en el mercado y se disefian secuencias de
acciones para cumplirlas.

Se fijan cuotas de venta por clientes, territorios y canales de distribucion y se
asignan a los responsables.

2

¢Como se deciden las mezclas de ventas por territorios, productos o tipos de
clientes?

Se proyectan a partir de los datos historicos disponibles.

Se estiman de modo que se obtenga el maximo rendimiento de la inversion en
gastos de comercializacion.

Se calculan de modo que se realice el mayor margen posible sobre el costo
directo.

Se negocian entre los responsables de las ventas en cada uno de los grupos.

3

¢COmo se decide qué medios usar para apoyar las ventas?

Se disefian las combinaciones mas efectivas para cada iniciativa, de acuerdo
con experiencias previas debidamente interpretadas.

Se busca la combinacién de costo minimo.

Se escogen los medios necesarios para contrarrestar los movimientos de la
competencia.

Se negocian con los vendedores y distribuidores en funcién de sus objetivos de
ventas.

4

¢, Como participa el personal de produccion en los planes de mercadeo?

Proporciona informacioén técnica y argumentos de venta.
Interactda con los clientes en el desarrollo y en los problemas de aplicacion de

los productos.
Tiene establecido un programa de Calidad Total, cuyo énfasis esta basado en

las expectativas de los clientes.
El personal de produccion no tiene nada que ver con el mercadeo.

Seccion C

Asignacién de recursos
Costo de la comercializacion y valor estimado de los beneficios.

1

¢,Como se deciden los presupuestos destinados a apoyar la comercializacion?
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Se establecen en funcién de los costos estimados de las acciones necesarias.
Se fijan en funcién de objetivos de rendimiento sobre la inversion.

Se estiman por analogia, comparando los costos de las mismas actividades si
se realizaran o controlaran fuera.

Se asigna un porcentaje del valor de las ventas esperadas, de acuerdo con la
experiencia anterior.

2

¢,Como se dirigen recursos de la empresa a la comercializacién a través de
terceros?

Se tienen des cuentos tabulados para los distribuidores, en funcion de su
participacion en los resultados comerciales.

Se tienen convenios integrales con distribuidores que incluyen descuentos,
materiales de apoyo, financiamiento de inventarios, promocion, publicidad, etc.
No se destinan recursos de la empresa a este propadsito.

Se pagan comisiones por ventas directas realizadas por terceros.

3

¢ Como se evalua la efectividad de la funcion comercial?

Se hacen proyecciones a largo plazo de coeficientes de rendimiento de los

recursos invertidos.

Se establecen indicadores de volumen y mezcla de ventas y se analizan sus
tendencias.

Se miden los avances en relacién con los competidores.

Se comparan los resultados contra los objetivos establecidos.

Seccion D

Organizacion interna

Vision integral de la comercializacion como funcion transversal que implica la
cooperacion de toda la empresa.

1

¢, Como se distribuye la responsabilidad de atencién a los clientes?

Toda la organizacién participa en la atencién al cliente a través de una Comisién
especifica.

Se cuenta con un departamento especial de atencion a clientes.

Los vendedores ejercen la funcién de enlace; la responsabilidad corresponde a
la Planta.

Es exclusiva del area de ventas.

2

¢En qué area de la organizacién se establecen los objetivos de ventas?
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Los establece el area de ventas en funcion de la capacidad de produccion.
Los fija la direccion en funcién de las utilidades que pretende.

La fabrica propone el objetivo global; el &rea comercial lo distribuye por
regiones, productos, tipos de clientes, etc.

Los establece el equipo directivo como parte del programa operativo anual
derivado del plan estratégico.

3

¢Como se distribuye la responsabilidad en la determinacion de los precios?

Se negocian entre las areas de ventas y de produccion.

Los establece un Comité integrado por personal de las areas de ventas,
produccién, administracion y comercializacion.

Es responsabilidad exclusiva del &rea de ventas, que los establece en funcion
del mercado.

Los fija la fébrica en funcién de los costos estimados.

Resultados de la Evaluacion

Organizacion para la comercializacion

En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Integracion de la funcién el Sistema de

Autodiagnostico encontro que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

Su empresa ha reconocido la necesidad de desplegar acciones de reforzamiento de su actividad
comercial, orientandolas principalmente a la multiplicacion de las ventas mediante la apertura de
frentes regionales o locales o la identificacion de instancias de intermediacion efectivas. Quiza

deba considerar la necesidad de buscar alianzas con las principales fuerzas presentes en los
mercados a los que se dirige.

Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Integracién de la funcién , usted
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deberéa:

@ | ograr el reconocimiento de su empresa como fuente de satisfaccion de las necesidades y
expectativas de sus clientes.

@ Dar a conocer sus productos a sus clientes en la forma mas directa posible.

° Ampliar el alcance de su actividad comercial a través de canales de distribucion adecuados a
sus productos y sus mercados.

@ Respaldar la introduccién de mejoras y nuevos productos a través de acciones cooperativas de
todos los responsables e interesados.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccién Plan de mercadeo el Sistema de
Autodiagndstico encontro que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

Su empresa muestra un claro interés en seleccionar las mejores mezclas comerciales (productos,
clientes, precios y localidades) y I6gicamente ha reconocido la necesidad de proporcionar apoyos
dirigidos que le aseguren el mejor aprovechamiento de los recursos invertidos en desarrollar sus
mercados. El enemigo a vencer es la competencia.

Sin embargo, el sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en su empresa:

No confunda su plan de ventas con el plan de mercadeo. Aunque el primero forma parte del
segundo no son la misma cosa. Para que su asignacion de territorios y la venta por clientes o
canales de distribucién produzcan los resultados esperados es necesario que prepare sus
intervenciones comerciales y que refuerce su capacidad negociadora. Necesita saber cual
estrategia seguir: tendra que invertir recursos y tiempo y mas vale que pueda anticipar cuanto y
cuando. Un buen plan de mercadeo le permitiria optimizar los beneficios obtenidos a partir de los
recursos invertidos.

La mezcla de ventas es una decision estratégica que afecta tanto sus resultados como su
potencial de desarrollo; no se puede dejar al azar. Puesto que no todos los productos tienen los
mismos margenes, no todos los clientes compran a los mismos precios y no todos los canales
tienen los mismos costos de distribucion, una mezcla cualquiera podria no s6lo ser poco rentable
sino hasta perdedora. No se fie de los margenes promedio; si los factores que influyen en ellos
varian, puede suceder que la misma mezcla del afio pasado ya no sea rentable. Estudie su
mezcla objetivo y revise con frecuencia como va resultando.
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Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Plan de mercadeo , usted debera:

@ propiciar la participacion de todo su personal, incluido el de produccién, en la meta comtin de
satisfacer al cliente.

@ Asignar los recursos para apoyar la comercializacion en funcién de experiencias bien
respaldadas relativas a la efectividad de los medios empleados.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Asignacion de recursos el Sistema de

Autodiagndstico encontré que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

Su empresa tiene claro que la comercializacién es principalmente una actividad dirigida al futuro y
que, como tal, requiere la inversion de recursos presentes con la expectativa de recuperarlos
después. Puesto que sus metas comerciales implican propoésitos multiples, es indispensable que

asigne a cada uno los recursos que necesite, incorporando también los de sus distribuidores en la
medida en que sean negociables.

Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en su empresa:

No todos los resultados de sus acciones de comercializacion presentes apareceran en el corto
plazo y probablemente tampoco seran todos igualmente faciles de identificar y valorar. Por lo
tanto, para evaluar la efectividad de sus esfuerzos en este sentido no basta con hacer
comparaciones inmediatas; se requieren estimaciones de efectos futuros que sélo seran posibles

a partir de la proyeccion de tendencias observadas. Desarrolle en su empresa esta capacidad o
sirvase de organizaciones que la tengan.
Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Asignacion de recursos , usted debera:

@ Evaluar la efectividad de la funcién comercial a partir de indicadores de resultados y de
productividad de los recursos invertidos.

En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Organizacién interna el Sistema de

Autodiagndstico encontro que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:
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La mayor parte de las decisiones comerciales significativas de su empresa estan concentradas en
uno o dos individuos. Quizéa esto sea lo adecuado, sobre todo si se trata de una empresa
pequefia; sin embargo, conviene que reflexione sobre la necesidad de integrar en cada caso
varios puntos de vista complementarios. Si su organizacion se encuentra en este caso, quienes
toman las decisiones deberian estar preparados para abordar los problemas con esta vision
multiple.

Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Organizacion interna, usted debera:

@ Generar al interior de su empresa una actitud compartida de compromiso en la atencion de las
necesidades y expectativas de los clientes.

@ Definir las metas de ventas con la participacion de todos los que seran después responsables
de que se realicen y sean rentables.

@ promover la corresponsabilidad de todas las areas sustantivas de laempresa en la definicion
de los precios de sus productos.

Sistema de
Autodiagnotico
—| Direccién y Admon |
—| Competencia |
—] Mercado |
— Mercadeo |
Organ para Comercializacion |
—__ApoyoalasVentas |
Canales de Distribucién |
— Costos |
L Personal |

Apoyo alas ventas

La actividad de comercializacion esta asociada a las ventas futuras, méas que a las
inmediatas. Se propone asegurar el mejor nivel de ingresos alcanzable y
mantenerlo a lo largo del tiempo. Su método es la creacidn de un contexto
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permanente para la cooperacion entre la fabrica, el area comercial y los clientes.

Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando (con el botdn de su
mouse) solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las
realizadas en su empresa. Marque s6lo una por cada pregunta.

Seccion A

Atencién alas necesidades de los clientes
Instancias y mecanismos para desarrollar los productos con la participacion directa de
los clientes.

1

¢,Como participan los vendedores en la adecuacion de los productos asus
condiciones de aplicacion?

Participan en ejercicios periédicos de Revision de Disefio junto con personal de
la fabrica y los propios clientes.

Observan y reportan caracteristicas de los competidores que interesen a los
clientes.

Suscitan y registran sistematicamente comentarios de los compradores de los
productos.

Responden a consultas del personal de la fabrica cuando se les llama.

¢COmo se garantizan entregas oportunas?

Se ejerce una vigilancia estricta del programa de produccion.

Se dejan margenes amplios en la programacion.

Se llevan inventarios sobrados de producto terminado.

Se tiene establecido un sistema de suministros just in time com o parte del
Programa de Calidad Total.

¢COmo se atienden las quejas?

Ademas de atenderlas, las quejas se registran y se llevan estadisticas de
ocurrencia de cada deficiencia reportada.

Los vendedores reciben las quejas y se apoyan en el resto de la organizaciéon
para atenderlas.

A través de un Departamento de quejas.

Las quejas se atienden, se determinan las causas de las deficiencias y se
originan iniciativas para prevenirlas en el futuro.

Seccion B
Desarrollo de la fuerza de ventas
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Integracién de capacidades ubicadas en distintas areas de la organizacion para hacer
eficaz el esfuerzo de ventas.

1

¢, Como se mide la efectividad de la fuerza de ventas?

A través de los incrementos de ventas realizados de un periodo a otro.

Por los incrementos de participacién en los mercados preferentes.

A través de indicadores cuantitativos y cualitativos de clientes satisfechos.
Por comparacioén entre las ventas y el costo total invertido para impulsarlas.

2

¢COmo se capacita a los vendedores?

Se les brindan oportunidades para complementar su formacion a través de
programas de desarrollo de carrera.

Los vendedores mas experimentados los entrenan sobre la marcha.

Se tienen programas continuos de educacién y actualizacion.

Se les ofrecen cursos introductorios de técnicas de ventas.

3

¢En qué forma contribuye el personal de la Planta en el esfuerzo de ventas?

Proporciona asesoria a los vendedores cuando se lo solicitan.

Revisa los disefios de los productos y las practicas productivas para mantener
permanentemente una linea competitiva.

Procura cumplir rigurosamente los programas de entregas.

Participa en el desarrollo de las especificaciones y en la solucién de los
problemas de aplicaciéon de los productos.

Seccion C
Materiales de apoyo
Instrumentos de informacién comercial y técnica para facilitar la presentacion y la
aplicacion de los productos.

1

¢, Qué materiales se proporcionan alos vendedores para apoyarlos en su funcion?

Listas de precios, catélogos e instructivos de los productos que ofrecen.
Informacién comercial y técnica impresa, manuales de operacién y objetos
promocionales.

Publicidad impresa y los materiales necesarios para soportar y reportar la venta.
Informacién impresa, manuales técnicos y presentaciones audiovisuales de
apoyo.
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2

¢Qué apoyos se ofrece a los distribuidores para respaldar sus puntos de venta?

Periddicamente se desarrollan en los locales de los distribuidores
presentaciones de los productos con la participacion de personal de la empresa.
Dotaciones suficientes de catalogos e instructivos.

Material especial de punto de venta, incluyendo objetos promocionales.

Se realizan campafias publicitarias de respaldo y se proporcionan materiales
promocionales.

3

¢COmo se respalda a los clientes en la aplicacion de los productos?

Se cuenta con un programa de Servicio a Clientes que se atiende directamente
0 a través de los distribuidores.

Se mantiene contacto permanente con los clientes para guiarlos en los
problemas de aplicacion.

Los vendedores atienden las dudas que puedan tener los usuarios.

Se proporcionan con los productos instructivos de aplicacion.

Resultados de la Evaluacion

Apoyo alas ventas

En funcién de sus respuestas sobre la Seccion Atencion a las necesidades de los clientes
el Sistema de Autodiagndstico encontr6 que en general las practicas que se desempefian
en su empresa se caracterizan de la siguiente manera:

.,'.

Si considera las funciones comercial y productiva como mutuamente excluyentes es posible que
encuentre dificil asegurar una buena atencién a sus clientes. Es cierto que puede ofrecerles el
area de ventas como el canal para recibir atencion o presentar sus quejas o0 sugerencias, pero al
hacerlo estara introduciendo una etapa mas y con ella un obstaculo adicional a la comunicacién.
Atienda a sus clientes en todas las areas de la empresa.

Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en su empresa:
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Las quejas pueden ser un recurso valioso de informacién para su empresa si cuenta con
instancias adecuadas para interpretarlas y procesarlas. Mas alla de su sentido de reclamacion,
pueden darle lecciones importantes acerca de su producto o de su organizacion. Asegurese de

gue todos los miembros de su empresa participen positivamente en superar las deficiencias que
dan origen a las quejas.

Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Atencion alas necesidades de los
clientes , usted debera:

@ Aceptar la influencia de los vendedores y de algunos clientes en la definicién de las
especificaciones y caracteristicas de disefio de los productos.

@ Establecer las entregas oportunas como uno de los propésitos medulares de la politica de
atencion al cliente en su empresa.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Desarrollo de la fuerza de ventas el
Sistema de Autodiagndstico encontré que en general las practicas que se desempefian en
Su empresa se caracterizan de la siguiente manera:

El reto mas importante para su fuerza de ventas son los vendedores y las organizaciones
comerciales de la competencia. Su empresa parece mas inclinada hacia lo que resulta mas facil
de vender que hacia lo mas rentable. Aunque puede suceder que ambas caracteristicas coincidan
por casualidad, no es lo més frecuente. Refuerce su capacidad comercial mediante nexos mas
firmes con el personal de la planta.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Desarrollo de la fuerza de ventas ,
usted deberé:

@ Medir la efectividad de su comercializacién no en funcién de las ventas hechas sino de los
indices pertinentes de satisfaccién de sus clientes.

@ procurar la formacién y desarrollo integral de sus vendedores y no sélo su capacitacion en
técnicas de ventas.

@ Desarrollar la conciencia de que la venta de los productos de su empresa comienza desde la

generacion y desarrollo del concepto y la instrumentacién de los procesos de produccion.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Materiales de apoyo el Sistema de
Autodiagndstico encontro que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:
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.,'.

No se limite en el suministro de materiales de apoyo; muchos de ellos deberian considerarse en
realidad como parte de los productos. Los instructivos, catdlogos, manuales, etc. constituyen un
elemento fundamental para reforzar la capacidad de quienes los utilizan: los dirigidos a
vendedores fortalecen su capacidad de vender; los orientados a los usuarios, su capacidad de
aprovechar los productos. Se han dado casos en que la falta de apoyos adecuados ha hecho
imposible la utilizacion del producto.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Materiales de apoyo , usted debera:

@ Dotar a sus vendedores de materiales de apoyo bien orientados, incluyendo impresos y
presentaciones audiovisuales.

@ Acudir periddicamente a los puntos de venta para establecer y luego mantener contactos
interpersonales significativos.

@ |nteresarse activamente por revisar junto con sus clientes las condiciones o problemas de
aplicacion que deban tomarse en cuenta para el disefio o produccion de los productos que

necesitan.

Sistema de

Autodiagnotico

Direccién y Admon

Competencia

Mercado

L1111

Mercadeo

Organ para Comercializacion |

Apoyo alas Ventas |

_|

Costos |

_|

Personal |

Canales de distribucién

Las estructuras de distribucién pueden asumir formas muy diferentes; ninguna es
mejor que las otras, depende de los propdsitos concretos que persiga cada una.
Es esencial, sin embargo, que sean abiertas y flexibles y que susciten y
mantengan el interés de ambas partes mientras tengan vigencia.
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Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando (con el botén de su

mouse) solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las
realizadas en su empresa. Marque s6lo una por cada pregunta.

Seccion A

Desarrollo de los distribuidores
Criterios y politicas de distribucion y acuerdos con los distribuidores.

1

¢COmo se integra la red de distribucion de los productos de su empresa?

Se opera a través de distribuidores atendidos en cada plaza por la fuerza de
ventas de la empresa.

Se vende a través del comercio organizado, al que se atiende directamente a
través de los vendedores.

Se cuenta con una red integrada de distribucion que comprende mayoristas
locales y regionales que atienden a los distribuidores.

La empresa se hace cargo directamente de la distribucion de sus productos en
diversas plazas.

¢Como se comparten los gastos de comercializacion con los distribuidores?

Cada parte absorbe sus propios gastos.

Se hacen convenios de distribucion que establecen metas de ventas, asi como
formulas para compartir los ingresos y los gastos.

Se asignan previamente a través de la férmula de calculo de los precios de
distribuidor.

Se tienen acuerdos especificos para compartir los costos de transporte,
almacenamiento y exhibicion, asi como los gastos de publicidad.

¢Como se respaldan las ventas de los distribuidores con inventarios?

No hay acuerdos sobre inventarios; sin embargo, la fabrica lleva inventarios de
respaldo suficientes.

Los acuerdos de distribucion establecen niveles minimos de inventario a cargo
del distribuidor.

Se tienen programas establecidos just-in-time entre la fabrica y los principales
distribuidores.

Los distribuidores reciben inventarios a consignacion.

4

¢, Qué respaldo se ofrece a los distribuidores en materia de capacitacién?
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Se capacita a sus vendedores en el conocimiento de los productos a través de
estancias temporales en la empresa.

Se les proporciona material y ademas cursos de capacitacion impartidos por los
vendedores de la empresa.

Se proporciona el material de apoyo necesario para informar plenamente a sus
vendedores.

Se cuenta con cursos especiales para el desarrollo de distribuidores tanto en
aspectos comerciales como administrativos.

Seccion B

Indicadores de desempefio
Criterios y parametros de evaluacion de la efectividad de la distribucion.

1

;,Como se evalla la efectividad de los canales de distribuciéon?

Los convenios con los distribuidores incorporan indicadores especificos de
desempefiio, asi como metas numéricas para cada uno.

A través de sus resultados en términos de volumen de ventas.

Se comparan resultados de los diferentes distribuidores a través de coeficientes
de ventas y rentabilidad.

A través de indicadores de penetracion en el mercado en relacion con los
competidores.

¢Como se establecen sus objetivos de ventas?

Se establecen conjuntamente con cada distribuidor como parte de un plan
integral.

Se negocian y en su caso se aceptan los propuestos por los propios
distribuidores.

No se fijan objetivos; cada distribuidor vende lo que puede.

Se fijan a partir de escalas preestablecidas, ligadas a niveles de participaciéon en
el gasto.

3

¢Quiénes participan en el disefio de las politicas de distribucién?

Se encomiendan a especialistas en mercadeo, que las elaboran en
colaboracion con un equipo interdisciplinario de la empresa.

Las propone el area de ventas a partir de la observacion de las politicas de la
competencia.

Se disefian en el &rea de ventas, previa sancién de la gerencia administrativa.
Las establece la direccion y las da a conocer a los responsables de las ventas.
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4

¢Como se asegura la lealtad de los distribuidores hacia la empresa?

Se establecen convenios de exclusividad debidamente dimensionados y
reglamentados.

Se cumplen rigurosamente todos los términos comerciales establecidos.

Se procura ofrecer margenes al distribuidor mejores que los de la competencia.
Se comparten algunos gastos e inversiones principalmente en
acondicionamiento de locales, exhibidores y publicidad.

Resultados de la Evaluacion

Canales de distribucién

En funcién de sus respuestas sobre la Seccion Desarrollo de los distribuidores el
Sistema de Autodiagnostico encontré que en general las practicas que se desempefian en
Su empresa se caracterizan de la siguiente manera:

.,'.

No le conviene tener distribuidores débiles. Si los ve como competidores de su propia capacidad

de ventas serd mejor que busque otro arreglo; si los ve como inferiores necesariamente
sometidos a sus reglas, nunca podra contar con ellos en los momentos dificiles. Ayudelos a
desarrollar fortalezas y cuando las tengan, japrovéchelas!

Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Su red de distribucién no es otra cosa que un conjunto de canales de comunicacion de diversas
clases y niveles que deben funcionar armoénicamente. En realidad, no hay nada escrito que sea

definitivamente lo mejor para todos los casos. Asegurese de que tiene claramente definidos los
resultados que pretende alcanzar y escoja la mejor estructura en funcién de ellos.

Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Desarrollo de los distribuidores , usted
debera:

@ Fijar objetivos de distribucién y, en funcién de ellos, acordar con los distribuidores la forma de
compartir los gastos y los beneficios.

@ Respaldar las ventas a través de distribuidores con inventarios minimos, logrando un alto nivel
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de respuesta a las necesidades de sus clientes.

@ Ocuparse de la capacitacion del personal comercial y administrativo de los distribuidores con el
mismo interés que si fueran de su empresa.

En funcién de sus respuestas sobre la Seccion Indicadores de desempefio el Sistema de
Autodiagnostico encontrdé que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

A juzgar por la forma en que valora las relaciones con sus distribuidores, es facil augurar que
podrian durarle poco: sus exigencias se centran en el corto plazo y en el desarrollo de una

relacion dependiente que terminara por resultarles incomoda. No use criterios de evaluacion
generales; procure establecer metas significativas y poner los medios para que se cumplan.

Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Sus politicas de distribucion establecen el marco para la toma de decisiones especificas sobre la
marcha. Si ha logrado concertar en ellas las visiones de todos los grupos interesados, queda el
reto de concertar todas las voluntades en cada decision a lo largo del camino. Las politicas

deberan irse ajustando sobre la marcha para reflejar la experiencia de las interacciones entre su
empresa y los distribuidores.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Indicadores de desempefio , usted
debera:

@ Acordar con cada distribuidor los indicadores que se usaran para evaluar su efectividad
comercial, asi como los valores de partida y los valores finales buscados.

@ Fijar con cada distribuidor metas numéricas de ventas como parte fundamental de los
convenios de distribucion.

@ plantearse la distribucién como una funcién cooperativa en que se comparten propésitos
comunes, mas que como una simple intermediacion comercial.
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Quinto Mend. Uno de lo objetivos principdes de
toda empresa es tener utilidades una forma de
maximizarlas es mediante € cuidado y control edricto
de lo que cuesta hacer funcionar la operacion de la
empresa Eda seccion ofrece la oportunidad  de
conocer puntos importantes que ayuden a lograr de

manera mas efectiva la administracion de costos.

Costos

Sistema de

Autodiagnético

1

Direcciéon y Admon |

Competencia |

Mercado |

Mercadeo |

Costos |

IR

Personal |

¢Como se asegura un control adecuado de los costos desde su origen para

procurar el maximo margen de negocios?

-It .z

Generacion y circulacion de informacion sobre costos entre los responsables de las

funciones productivas de la empresa.
Cadmini .

Capacidad de anticipar y mantener bajo control los costos de los productos, la

produccion y la organizacion.

[IMejora de costos

Capacidad de reconocer y aprovechar oportunidades para reducir los costos.

Sistema de
Autodiagnético

Direccién y Admon

Competencia

Mercado

Mercadeo

I

Costos

Informacion s/costos |

Admon de los costos |

Mejora de Costos |

i

Personal
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Informacién sobre costos

Los costos representan una variable que puede disefiarse y planearse y no
simplemente experimentarse. Las empresas deben conocer sus costos para
poder actuar sobre ellos. Por eso se necesita que se registren y reporten
oportunamente, en la forma que pueden aprovecharse mejor: asignados a las
funciones, los productos o las areas de la organizacién involucradas.

Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando (con el botén de su
mouse) solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las
realizadas en su empresa. Marque s6lo una por cada pregunta.

Seccion A

Registros de costos
Disponibilidad de informacién suficiente y oportuna para reportar o predecir costos.

1

¢Como se registran los costos directos e indirectos?

Se llevan registros globales de materiales y mano de obra. No se asignan a
Ordenes de trabajo o pedidos especificos.

No se separan los costos en directos e indirectos. Se reportan en conjunto.

Los registros de costos directos se presentan desagregados por unidades o
lotes; los indirectos por funciones especificas. Estos Ultimos se distribuyen en
funcién de diversos criterios aplicables: superficie ocupada, atencion recibida,
consumo estimado, etc. segun sea el caso.

Los costos directos se asignan a las unidades que los originan; los indirectos se
prorratean entre ellas de acuerdo con criterios establecidos por los duefios de la
empresa.

2

¢Se conoce la estructura de costos de cada uno de los productos por separado?

Se cuenta con estructuras de costo estandar para cada producto y se reportan
costos reales y variaciones para cada lote de produccion.

Se emiten reportes detallados de costo por cada lote de produccion.
Se pueden diferenciar los costos de materiales, pero no los dem as costos.
Los registros de costos son globales, no por producto.

3

¢Como se identifican y controlan costos ocultos?

Se llevan registros de desperdicios y mermas de materiales, que se cargan a
los pedidos que los generan.

Se tiene establecido un comité interno de costos, que revisa sisteméaticamente
todas las operaciones para localizar costos evitables y reducirlos.

Se reconocen todos los costos asociados a desperdicios e ineficiencias a través
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de un registro de variaciones respecto a los costos estandar.
Todos nuestros costos se registran; no tenemos costos ocultos.

4

¢Se registran los costos de calidad y “no calidad”?

Se registra Unicamente el costo y el impacto directo del programa de calidad en
la produccion.

Cada una de las éareas, incluyendo las de apoyo, registra y controla sus costos
de calidad y de “no calidad”.

No conocemos este concepto ni sus posibilidades de aplicacion.

Se contabiliza s6lo el costo directo del programa de calidad.

Seccion B

Anélisis e interpretacion de informacion sobre costos
Utilizacion de datos y estadisticas para identificar oportunidades de mejora de costos.

1

¢Se conocen los comportamientos historicos de los costos?

Se llevan y analizan registros continuos que permiten anticipar el
comportamiento futuro.

Se reportan por lotes y se extrapolan tendencias.

Se reportan globalmente por periodos; no se analizan tendencias.

Se reportan variaciones significativas respecto al estandar y se estiman sus
posibles causas.

2

¢Se elaboran prondsticos de costos?

Se hacen prondsticos como parte de una actividad sistematica de busqueda de
oportunidades de mejoramiento de los costos.

Se hacen proyecciones de costos de algunos insumos criticos.

Solo se hacen las estimaciones necesarias para fijar precios.

Los prondsticos de costos forman parte de la actividad regular de
presupuestacion y planeacién en la empresa. Se revisan periédicamente.

¢,Coémo se analizan los costos indirectos y su potencial de mejora?

Sélo se identifican rubros de gasto y se procura economizar en ellos.

Nuestra contabilidad solamente acumula los indirectos, sin diferenciarlos o
diferenciar la forma de asignarlos.

Se identifican rubros de gasto y las areas que mas incurren en ellos. Se asignan

responsables para reducirlos.

Pagina 278



Se identifican los costos por funciones especificas y se estiman los valores de
los beneficios derivados. Se procura maximizar la relacién beneficio/costo.

Resultados de la Evaluacion

Nota: Por alguna razoén el sistema de Autadiagnéstico, presenta informacion incompleta, dentro
del desarrollo de sus textos, Se trato de resolver el problema alimentando de nuevo el sistema

con las respuestas de los directivos de Arce Tools, pero los resultados fueron los mismos.
Informacién sobre costos

En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Registros de costos el Sistema de
Autodiagndstico encontro que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

.,'.

Como en la mayoria de las pequefias empresas, probablemente en la suya el mismo proceso de
crecimiento o las dificultades operativas han hecho aconsejable apoyarse en una contabilidad
externa. Si es asi, sin embargo, es importante que esté atento a la identificacion del momento en
el que esta funcién debe ser asimilada por la propia empresa. ¢ Ha tenido necesidad de revisar su
lista de precios sobre una base mas firme? ¢Ha requerido de informacién mas precisa y oportuna
para evaluar la marcha de su negocio? Muchas preguntas y necesidades parecidas resultan
eventualmente un indicador de que es importante asimilar esta funcion dentro de la empresa. Por
supuesto, esto implica también una mayor ¢

Sin embargo, el sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Son realmente pocas las empresas en las cuales la informacién de costos esta disponible en el
momento oportuno para tomar decisiones. Sus respuestas a otras preguntas de esta practica
indican que éste es uno de los elementos que mas conviene impulsar en este momento, pues su
sistema contable tiene un razonable nivel de desarrollo. Con el nivel de informacion que cuenta,

es posible lograr mejoras substanciales en los costos y por tanto en los resultados generales de la
empresa. Para ello, sin embargo, debera capacitarse y probablemente recurrir a apoyo externo
durante el periodo de aprendizaje.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Registros de costos , usted debera:
@ Establecer una estructura de costos estandar para cada linea de productos.

@ |dentificar todos los costos con las funciones que les dan origen para tener una mejor
visibilidad.

@ Reportar e interpretar adecuadamente los costos en los que incurren por falta de una calidad
satisfactoria.
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En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Anélisis e interpretacion de informacion

sobre costos el Sistema de Autodiagnéstico encontrd que en general las préacticas que se
desempefian en su empresa se caracterizan de la siguiente manera:

.,'.

Aunque la informacion de costos esté siendo generada rutinariamente en su empresa, se esta
haciendo un uso limitado de ella. Es normal, por supuesto, que las pequefias empresas estén
ocupadas mas que nada con los problemas operativos inmediatos, especialmente en sus
primeras etapas. Sin embargo, el perfil de sus respuestas indica que pueden estarse tomando
decisiones sin el nivel 6ptimo de analisis de la informacion. La empresa no esta ubicandose
correctamente en el tiempo y en las tendencias. Sus costos pueden estar cambiando a la deriva,
sin que alguien vaya en el timon, controlandolos en el sentido correcto.

Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Analisis e interpretacion de
informacion sobre costos , usted debera:

@ Conocer el comportamiento histérico de sus costos para poder anticipar sus tendencias.

@ Revisar periédicamente sus registros de costo estandar para pronosticar costos reales en
situaciones especificas.

@ Asegurar que los recursos que se gastan en funciones no directamente asociadas con la
produccién generen el valor econémico adicional, suficiente por lo menos para pagarlas.

Sistema de
Autodiagnotico

Direccién y Admon

Competencia

Mercadeo

I

|
|
Mercado |
|
|

Costos

Informacion s/costos |

—_Admondeloscostos |

Mejora de Costos |

i

Personal
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Administracion de los costos

La administracion de los costos es una herramienta fundamental de la alta
direccion de las empresas. Los costos son caracteristicos de cada organizacion y
es claro que un mismo producto puede costar mas en una empresa que en otra,
aun si se fabrica a partir de los mismos insumos y con la misma tecnologia. Esto
significa que el costo termina por ser responsabilidad de toda la empresa.

Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando (con el botdn de su
mouse) so6lo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las
realizadas en su empresa. Marque s6lo una por cada pregunta.

Seccion A

Mezcla de productos
Utilizacion de la informacion sobre costos como base para la planeacion de mezclas de
productos que maximicen el margen.

1

¢COmo se evallan los posibles impactos de los costos sobre la capacidad
competitiva?
Se trazan planes especificos de mejoramiento de los costos para asegurar una
buena posicién competitiva.
Se hacen comparaciones de pesos, dimensiones y contenido de materiales de
los productos competidores vs los propios.
No se practican este tipo de evaluaciones.
Se hacen estimaciones comparativas de margen de utilidad entre los productos
propios y los costos en que se incurriria para producir los de los competidores.

2
¢Se administran y optimizan los costos directos e indirectos?

Se tienen establecidos programas permanentes de mejoramiento de los costos
a nivel de toda la empresa.

No se tienen establecidas practicas de prevision de los costos; sélo se registran.
Se identifican sisteméaticamente desperdicios prescindibles y areas de
oportunidad y se toman las medidas correctivas necesarias.

Los encargados de las funciones de disefio y produccién son también
responsables de asegurar costos de producto y de producciéon que hagan la
operacion rentable.

3

¢Se usa la informacion de costos para administrar la mezcla de productos?

Se maneja un solo producto.

No se lleva una contabilidad de costos por producto; se promueven todos por
igual.

Los costos y margenes de cada producto estan bien diferenciados y esto
permite tomar decisiones de qué productos impulsar mas.

Las decisiones relativas a precios, volimenes de ventas, desarrollo de
innovaciones, etc. se apoyan sisteméticamente en la informacién diferenciada
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4

de los costos.

¢Emplean los directivos lainformacidon de costos para definir estrategias?

No se reconoce ninguna relacion significativa entre informacion de costos y
estrategia.

Se utiliza para fundamentar decisiones relativas a mezcla de productos y
mercados para maximizar el margen.

Se utiliza como insumo para elaborar prondsticos de ventas.

Todas las decisiones relativas a introduccion de innovaciones o nuevos
productos o a la desaparicion de lineas de productos se apoyan en informacion
de costos.

Seccion B

Toma de decisiones operativas
Utilizacién de la informacion de costos como punto de partida para desarrollar mejoras
en el disefio, la manufactura o los materiales.

1

¢Se emplea la informacién de costos para tomar decisiones en compras,
produccion y ventas?

2

Todas las decisiones relativas a precios, mezclas de ventas y reduccion de
costos se toman a partir de esta informacion

El equipo directivo analiza la estructura de costos y la compara con la de la
competencia. Toman decisiones conjuntas de estrategia con base en esa
informacién.

Solo se acumula informacion histdrica, con fines contables y fiscales. No se usa
para tomar decisiones.

Se usa la informacion para definir el punto de equilibrio y fijar objetivos de venta.

¢Se emplean los estados de resultados y las razones financieras de la empresa
para tomar decisiones y administrar los costos?

3

Se calculan y presentan principalmente para solicitar financiamientos o rendir
cuentas a los accionistas.

Son parte de la planeacion y presupuestacion que regularmente hacen los
propios directivos de la empresa.

Ni siquiera se calculan. La contabilidad se lleva Unicamente con fines fiscales.
Se cuenta con el apoyo de un asesor financiero que hace recomendaciones con
base en ellas.

¢Se emplea la informacion de costos para fijar precios?

Fijamos nuestros precios simplemente como nuestros costos mas un porcentaje
de margen.
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Conocemos bien la relacién entre nuestros costos y el valor de mercado de
cada producto. La empleamos como base de nuestras estrategias de mercado y
crecimiento.

Conocemos nuestros costos, pero los precios tienen poca relacion con ellos.

No se conocen los costos reales. Los precios los fija el mercado y en ocasiones
no sabemos si ganamos o perdemos.

Seccion C

Control de costos
Préacticas dirigidas a asegurar que se cumplan o mejoren en la realidad los costos
estimados originalmente.

1

¢Quiénes tienen acceso a la informacion de costos?

Cada una de las areas, como centros de costos.
Los duefios y el area administrativa en su conjunto.

Todos los responsables de la administracion y la produccion.
Unicamente el contador y el duefio.

¢,Como se evalla la contribucién de las areas de apoyo al valor y a los costos?

Los costos de las areas de apoyo se consideran como gastos fijos. Su trabajo
se considera bueno mientras operen de manera regular (sin problemas con las
otras areas).

Se evalla Unicamente el cumplimiento de sus objetivos.

Las funciones de las areas de apoyo se consideran improductivas; por lo tanto,
no se evalla su desempefio.

Se consideran unidades internas de negocios y se evallan competitivamente
con respecto a posibles proveedores externos.

3

¢.Se retroalimenta a las areas respecto a sus variaciones de costos?

La informacion proporcionada es fidedigna y oportuna. Las areas la emplean
para identificar oportunidades de mejora en el largo plazo.

No se usa el concepto de variaciones.

El area administrativa las calcula y comunica pero no siempre repercuten en
medidas correctivas.

Los informes de variaciones se utilizan para instrumentar medidas de mejora
futura.

4

¢Se han identificado las areas en las que existe un potencial de reduccion de
costos?

Se obtiene y distribuye oportunamente informacioén, organizada por centros de
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costos y se fijan objetivos para optimizarlos.
Se explora continuamente el potencial de mejoramiento de los costos mediante

grupos de trabajo constituidos por lineas.
La estructura de lainformacion contable no permite aislar datos por area.

No en forma sistematica; se introducen medidas siempre es posible.

5

¢,Como se controla la eficienciay la productividad en las diferentes areas?

Se genera informacién por centros de costos, que permite a los directivos
analizar las tendencias.

No se controla.
Se cuenta con registros histéricos por centros de costos. Se fijan objetivos de

mejoramiento para cada area.
Se emplean referentes comparativos (“benchmarking”) con las mejores

practicas del ramo.

Resultados de la Evaluacion

Nota: Por alguna razén el sistema de Autodiagnéstico, presenta informacion incompleta, dentro
del desarrollo de sus textos, Se tratd de resolver el problema alimentando de nuevo el sistema
con las respuestas de los directivos de Arce Tools, pero los resultados fueron los mismos.

Administracion de los costos

En funcién de sus respuestas sobre la Seccion Mezclade productos el Sistema de
Autodiagnostico encontrdé que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

.,'.

En su empresa el sistema de costos y el uso de la informacién son muy incipientes. Normalmente
esta etapa es dificil de superar, pues los sistemas contables tienden a ser sumamente rigidos.

Nacidos con la empresa, no evolucionan al ritmo que las cambiantes condiciones externas les
exigen. Por encima de esto, los responsables de las distintas areas estan acostumbrados a actuar

basados mas que nada en la intuicion. Superar estas barreras implicara un esfuerzo considerable.
Seréa necesario contar con la disciplina, el orden y la capacitacion que lleven a un cambio en el
estilo de toma de decisiones. La posibilidad de superar éstas barreras para el crecimiento y la
competitividad son de

Sin embargo, el sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Las ventajas que se estima tener sobre la competencia en cuanto a estructura de costos pueden

Pagina 284



resultar ilusorias a menos que puedan respaldarse con informacion fidedigna de costos por linea
de producto. La optimizacion de costos es un proceso permanente que debe estar respaldado con
datos ciertos y con objetivos concretos. Los objetivos y estrategias deben ser definidos por los
directivos a partir de conocimientos técnicos sdlidos. Evalle en qué medida esta informacion esta
realmente disponible y en qué medida se emplea efectivamente para tomar decisiones. La
competencia puede estarlo haciendo.

Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Mezcla de productos , usted debera:

@ Administrar sus costos antes de incurrir en ellos y no simplemente reportarlos cuando ya
ocurrieron.

@ Reconocer que sus diferentes lineas de productos aportan margenes de utilidad diferentes y
pugnar por conseguir mezclas de ventas que maximicen el margen total.

@ Asegurar que todos los miembros del personal de la empresa que toman decisiones, tengan
acceso a la informacion de costos.

En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Toma de decisiones operativas el

Sistema de Autodiagnoéstico encontré que en general las practicas que se desempefian en
su empresa se caracterizan de la siguiente manera:

®

En la medida en que se tengan objetivos de crecimiento para la empresa, es importante
reconocer la necesidad de cambiar las ideas respecto al propdsito y la razén de ser de la
informacion relativa a costos y respecto a la contabilidad en general. En su empresa prevalecen
las ideas y practicas mas rudimentarias. Este nivel de operaciones sélo es posible cuando el
“negocio es noble” y la competencia es muy débil, condiciones que tienden a desaparecer
rapidamente en la mayoria de los giros. Es importante considerar estas condiciones de operacion
como una etapa de transicién y prever los cambios en el futuro. La capacitacion de la gerencia, la
redefinicion de las funciones administrativas y cont

Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en su empresa:

La comprension del valor de mercado que los productos tienen es una manifestacion de
estrategia y madurez empresarial. Por otro lado, conviene revisar si en su empresa ésta
comprension y la disponibilidad de la informacion necesaria para llegar a ello alcanza a toda la
gerencia y no solo al area administrativa. ¢ La informaciéon comercial pertinente permea a todas
las areas de la organizacién? ¢Define o comparte la direccién los objetivos con la gerencia de las

distintas areas? ¢ La estrategia general de precios se disefia de manera conjunta? ¢ Esta
respaldado todo esto con informacion confiable y oportuna acerca de los costos?

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Toma de decisiones operativas , usted
debera:
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@ utilizar efectivamente la informacién de costos como guia para tomar decisiones de produccion
0 comercializacion.

@ procurar que las decisiones econémicas importantes tomen en cuenta la informacion mas
reciente reportada en los estados financieros de la empresa.

En funcién de sus respuestas sobre la Seccion Control de costos el Sistema de
Autodiagnostico encontrd que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

Existe una enorme diferencia con respecto a los costos entre las empresas mas desarrolladas
(independientemente de su tamafio) y las mas rudimentarias. Este es probablemente uno de los
mejores indicadores de la madurez y la capacidad administrativa de la direccion general y el
equipo directivo en su conjunto. El nivel de profesionalismo de la gerencia se muestra claramente
en este indicador. Aparentemente su empresa, aunque presenta algunos rasgos positivos en este
punto, requiere todavia hacer un esfuerzo considerable de formacion gerencial y de apertura de la
direccién general. Mientras la competencia internacional no la amenace se puede operar sin
problemas. Sin embargo, si se aspira a ser

Para mejorar o fortalecer sus précticas referentes a Control de costos , usted debera:

@ Facilitar a todos los responsables la informacion de costos que necesitan para realizar su
trabajo.

@ Hacer sistematicamente analisis de costo/beneficio de todas las funciones de apoyo indirecto a
la produccion.

@ Analizar periédicamente la informacion de costos y circularla entre todos los responsables para
que la utilicen en sus nuevas decisiones.

@ programar y desarrollar continuamente actividades orientadas al mejoramiento de los costos
de todas las lineas de productos.

@ Establecer metas de aumento de la productividad basadas en las mejores practicas existentes
en su sector o giro productivo.
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Sistema de

Autodiagnético

Direcciéon y Admon

Competencia

Mercadeo

Costos

I

|
|
Mercado |
|
|

Informacion s/costos |

Admon de los costos |

—| Personal |

Mejora de costos

Usar lainformacién de costos como punto de partida para revisar las operaciones
y generar nuevas opciones es una practica cada vez mas generalizada. Identificar
desperdicios, revelar costos ocultos, reducir errores y, en general, introducir
mejoras, son acciones que requieren del respaldo de informacion adecuada y de
una filosofia y una préctica empresarial acerca de los costos.

Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando (con el botén de su
mouse) solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las
realizadas en su empresa. Marque s6lo una por cada pregunta.

Seccion A
Mejoras de productividad
Iniciativas de cam bio en materiales o procesos para reducir costos, aumentar valor o
eliminar errores.

1

¢COmo se incentiva la productividad?

El sistema de pago a los trabajadores combina salario base y pago por destajo,
calculados con base en la experiencia de produccion.
No existe un sistema de incentivos a la productividad. Es frecuente el pago de

horas extras para sacar pedidos urgentes.
Se fijan objetivos y metas de produccion global. Se establecen incentivos por su

logro.
Se tienen establecidos objetivos y metas de productividad por grupos de trabajo

y se otorgan incentivos en funcion de ellos.

2

¢Cémo se minimizan los errores de disefio para evitar desperdicios?
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Interviene en el proceso un equipo formado por ingenieria de costos, disefio,
produccién y calidad.

Por ensayo y error. La experiencia nos permite evitarlos.

Trabajan conjuntamente las areas de produccion y disefio, para asegurar que la
informacion y criterios sean los mismos.

No se realizan cambios en los disefios; los posibles errores se han eliminado
con el tiempo.

¢COmo se previenen errores de manufactura para evitar desperdicios?

Se cuenta con un sistema de informacién eficaz y una organizacion altamente
cooperativa; todas las dudas se aclaran de modo que no lleguen a convertirse
en errores.

Los errores no se previenen; solo se corrigen cuando se presentan.

Se documentan debidamente las 6rdenes de produccion para que contengan
toda la informacion requerida.

Se desarrollan continuamente acciones de capacitacion que incorporan
referencias a errores frecuentes.

4

¢Se consideran alternativas en especificaciones de materiales para reducir
costos?

Se ha logrado substituir algunos materiales, pero sin evaluar sisteméaticamente
su efecto en la calidad.

No se ha intentado.

Se ha intentado esporadicamente, pero sin resultados apreciables.

El area técnica o la de produccién ensayan regularmente nuevos materiales,
cuidando de no sacrificar la calidad.

5

¢ Se consideran alternativas de procesos de produccién para reducir costos?

Se estudian las operaciones integrales, incluyendo tanto el método como la
planta fisica y su distribucion.

No se ha considerado ninguna modificacion de nuestros procesos actuales.
Se identifican y aplican nuevas tecnologias y procesos que reducen costos sin
sacrificar la calidad.

Unicamente se han hecho modificaciones de tiempos y movimientos.

Seccion B

Reduccién de desperdicios
Identificacion y eliminacion de costos innecesarios.
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1

¢Se lleva un registro adecuado de las mermas en los procesos de mayor costo?

2

Se conocen con precision las pérdidas econémicas incurridas.

Se cuantifica esta variable, pero no se han calculado sus costos.

No se llevan registros.

Se tienen registros que contienen esta informacion, pero no se han cuantificado.

¢Se han fijado metas de reduccion de mermas en los procesos?

3

Se ha tratado el problema pero no se ha asignado la responsabilidad.

En la empresa no se padece este problema.

Se han fijado metas de reduccion de desperdicios y se evalla regularmente lo
logrado.

Se han fijado algunas metas ocasionalmente, aunque no se evalla su
cumplimiento.

¢Se contabilizan los costos de reprocesos?

Se contabilizan los costos atribuibles al reproceso incluyendo algunos costos
ocultos: tiempo méaquina, energia, mano de obra, etc.

Unicamente los correspondientes al reproceso de materiales en la produccion.
No. Se consideran parte normal de las operaciones.

Se contabilizan todos los costos directos de los reprocesos y se calcula también
su efecto sobre la absorcién de los indirectos (administracion, disefio, recursos
humanos, etc).

Seccion C

Aprovechamiento de la capacidad instalada
Identificacién y eliminacion o reordenacién de inversiones para mejorar los
rendimientos.

1

¢Como se asegura el aprovechamiento de la capacidad instalada?

Se redisefian procesos, vendiendo equipo y subcontratando partes de ellos,
para adecuarse a las fluctuaciones.

Se revisa la estrategia general del negocio y se exploran nuevos mercados o
productos. Se fijan objetivos de ventas mas ambiciosos.

No hay ningun control sobre eso. Se aprovecha s6lo lo necesario para la
produccion de lo que se pueda vender.

Cuando bajan las ventas, se maquila producto para otras empresas.
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2

,Cémo

Coémo

se administran los espacios?

La planta fue seleccionada o disefiada especificamente para garantizar la
eficiencia del proceso.

Se ha reorganizado parcialmente, pero todavia hay algunas ineficiencias.

Se trabaja en un local adaptado que no favorece la eficiencia de las
operaciones.

Las instalaciones se han construido o adaptado conforme ha crecido el negocio.

se deciden las inversiones en equipo e infraestructura?

Se ha adquirido equipo e infraestructura cuando es necesario para desbloquear
“cuellos de botella” en las lineas de produccion.

Se adquiere equipo “de oportunidad”. Después se aprovecha cuando se
presenta la ocasion.

Se adquiere equipo para aprovechar oportunidades de crecimiento o mayor
participaciéon en el mercado.

Se decide como parte de la estrategia tecnoldgica y de crecimiento de la
empresa en el mediano plazo.

Seccion D
Aprovisionamiento
Analisis de opciones comprar/fabricar y rotacion de inventarios.

1

¢Como se decide qué producir o hacer internamente y qué comprar fuera de la
empresa?

2

Se define como parte de la estrategia para concentrar la identidad de la
empresa en habilidades clave bien identificadas.

Cuando se compra fuera es Unicamente como estrategia para reducir
responsabilidades fiscales o laborales.

Se ha considerado como estrategia para reducir costos de insumos y
componentes, o bien para reducir la incertidumbre de depender de terceros
cuando se contraen compromisos de produccion.

Se decide comprar fuera so6lo cuando no se tienen los medios para fabricar o
hacer internamente.

¢,Como se minimizan los inventarios de respaldo?

Se tienen registros de los tiempos y retrasos promedio en el resurtido de
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materias primas. Se compra lo necesario para mantener la continuidad de la
operacion.

Los inventarios obedecen a las necesidades de la produccién y permiten
aprovechar precios y oportunidades.

Se programa la produccién y se campra sélo lo necesario para cumplir los
compromisos adquiridos.

Se establecen acuerdos con los proveedores para garantizar el abasto
oportuno, segun el programa de produccion.

¢Colmo se negocian los precios de los insumos?

Se hacen compras programadas, lo que permite conseguir descuentos por
volumen y mejores precios.

Ademas de hacer compras programadas, se buscan activamente junto con los
proveedores mejores opciones que aprovechen existencias o materiales
estandar.

No se negocian. Se aceptan los precios de lista en el mercado.

Nuestro grupo de compras es habil negociador y obtiene los mejores precios
posibles.

a4

¢Se desarrollan estrategias con los proveedores para mejorar los costos?

Lo hemos intentado, pero no tenemos suficiente poder de compra.

No se hace.

Establecemos programas y contratos de compra a mediano plazo y eso nos
permite obtener precios preferenciales.

Podemos programar la produccion lo suficiente para comprar en volumen y

obtener mejores precios.

Resultados de la Evaluacion

Nota: Por alguna razén el sistema de Autodiagnéstico, presenta informacion incompleta, dentro
del desarrollo de sus textos, Se tratd de resolver el problema alimentando de nuevo el sistema
con las respuestas de los directivos de Arce Tools, pero los resultados fueron los mismos.

Mejora de costos

En funcion de sus respuestas sobre la Secciéon Mejoras de productividad el Sistema de
Autodiagnostico encontrd que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:
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®

La empresa reportada es poco activa en la innovacion y el desarrollo tecnoldgico. No se trata de
lograr siempre innovaciones deslumbrantes, sino de obtener logros paulatinos que incrementen la
calidad y reduzcan los costos. Es necesario superar la etapa en la que los disefios y procesos
iniciales fueron suficientes para permitir que su empresa sobreviviera. Puede anticipar una
competencia mas cerrada en el futuro y una de sus principales armas sera la reduccion de costos.
Puede preparar a su empresa para ello o confiarse en que esa etapa nunca llegara o que no le

hara dafio a su posicion competitiva. No se trata tanto de hacer grandes inversiones o de
contratar a brillantes especialistas; se t

Sin embargo, el sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en su empresa:

El nivel de actividad en actualizacién de procesos que se reporta es importante. Parece poco
compatible, sin embargo, con un aprendizaje basado Unicamente en la experiencia, el ensayo y el
error. ¢Estan bien definidos los objetivos que se persiguen en el campo de la optimizacion de
procesos? Si se pretende modificar procesos para reducir costos, ¢es compatible esto con el uso
de practicas deficientes en cuanto a la prevencion de errores en el disefio y en la manufactura?
Vigile la consistencia de sus actividades en este campo. Fije objetivos de reduccion de costos y
evalle regularmente su cumplimiento.

Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Mejoras de productividad , usted
debera:

@ Establecer objetivos y metas de productividad y estimular la participacion activa de todo el
personal mediante incentivos econdémicos o de otra indole.

@ Someter los disefios de sus productos a andlisis y evaluaciones en las que intervengan
responsables de otras areas tales como la de produccion o la de calidad y, cuando sea necesario,
también el area de ventas o los propios clientes.

® Fomentar una buena comunicacion entre las areas, de modo que las dudas se aclaren antes
de que produzcan consecuencias costosas.

@ Explorar sisteméticamente oportunidades de mejora de los costos que puedan derivarse de la

sustitucion de un material conocido por otro nuevo que parezca mejor.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Reducciéon de desperdicios el Sistema de

Autodiagnostico encontro que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:
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®

Se reporta poca actividad en su empresa en un aspecto que tiene capital importancia: el control
de materiales y la optimizacion de costos en produccion y en las areas de apoyo. La inversion que
puede hacerse en este campo tiene un impacto casi inmediato en los resultados de la empresa
pero pocas organizaciones pequefas se percatan de ello. Al parecer en su empresa hace falta
concentrar esfuerzos para superar la etapa en la que mermas, ineficiencias y reprocesos son
considerados como algo normal. Capacite y actualice a todo su personal (incluyendo a los

directivos) en los aspectos de calidad y productividad. Haga una rapida evaluacién para
cuantificar aunque sea tentativamente los montos de

Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Reduccion de desperdicios , usted
debera:

@ |dentificar y analizar las causas de mermas sistematicas ocasionadas durante los procesos
productivos.

@ Establecer metas cuantitativas de reduccion en las mermas de los procesos productivos.

@ Establecer registros de errores o fallas que originan la necesidad de repetir procesos
productivos y evaluar sistematicamente su efecto sobre los resultads econdémicos de la empresa.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Aprovechamiento de la capacidad

instalada el Sistema de Autodiagndstico encontré que en general las practicas que se
desempefian en su empresa se caracterizan de la siguiente manera:

Su empresa combina una actitud positiva orientada al futuro con una flexibilidad envidiable que le
permite aprovechar oportunidades en el corto plazo. La cultura empresarial de los directivos es de
muy alto nivel. Recuerde que incluso en las poco predecibles condiciones econémicas de nuestro
pais esta actitud de hacer lo necesario para obtener lo mejor de las circunstancias (y a pesar de
ellas) es una de sus mayores fortalezas. Cuide de mantener en alto el animo de su equipo a pesar
de los reveses que muy probablemente seguird encontrando. Fortalezca sus capacidades
técnicas y profesionales; permanezca atento a los avances tecnol6gicos en maquinaria y
procesos, vy frecuente las ferias, exposi
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Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Las dificultades econ6micas del pais han motivado una gran turbulencia. Esto exige mucho mayor
flexibilidad y agilidad a las empresas. Sin embargo, muchas empresas optan por la estrategia de
“no estrategia” como forma de supervivencia. Esto es, simplemente “esperar a que las cosas
cambien” o “las condiciones econémicas mejoren” o peor aun, que el gobierno instrumente
programas de apoyo. Todo esto equivale a una actitud fundamentalmente pasiva frente a las
turbulencias y las dificultades. En el otro extremo tenemos la actitud de quien decide hacer algo al
respecto. Sus estrategias seran las de adaptarse activamente y en lo posible anticipar los
cambios para prepararse mejor a enfrentarlos. E

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Aprovechamiento de la capacidad
instalada , usted deberéa:

@ Tomar las decisiones de inversién tanto en la planta como en el equipo a partir de criterios de
maximo rendimiento

En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Aprovisionamiento el Sistema de

Autodiagnostico encontré que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

Se han desplegado iniciativas interesantes por incrementar la eficiencia de la produccion,
programar las compras y reducir los costos. Su caso muestra algunos avances que deben estar
rindiendo frutos, pero que pueden ser ain mas efectivos. Debe sostenerse el esfuerzo y fijarse
metas todavia mas ambiciosas en la optimizacién de costos. Procure que su personal de
produccién y compras continde capacitandose y despliegue todavia mayor iniciativa. Aumente su
contacto con otras empresas que pueden estar desarrollando alianzas con sus proveedores y
conozca sus opiniones y estrategias.

Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Aprovisionamiento , usted debera:

@ Organizarse para producir por si mismo solo aquellos elementos que pueda generar la
empresa y que resulten méas caros si se compran proveedores calificados.

@ |nstrumentar una estrategia de inventarios minimos (just in time) a partir de un desarrollo
sistematico de alianzas con sus proveedores.
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@ |dentificar continuamente opciones alternas de aprovisionamiento para asegurar que
satisfagan sus necesidades.

@ \otivar a sus proveedores a darle mejor servicio, haciéndoles ver que se esta manera ellos
mismos obtendran mayores ganancias.
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Sexto Menu. Mantener una edtructura organizaciond =
istema de

Autodiagnético

flexible y dinamica que permita responder en tiempo
. ; ; —| Direccion y Admon |

y forma a las exigencias de los mercados naciondes e
. . . . —| Competencia |

internaciondes, ademas de sttisfacer las necesdades
—| Mercado |
de desarollo dd persond interno, se traducen en | |

Mercadeo

fortalezas importantes y necesaxrias para  enfrentar L v |
exitosamente los mercados cada vez mas exigentes. — Personal |

A ocontinuacion s exhiben dgunas preguntas que permiten evduar las condiciones que

en lo referente se encuentre la empresa.

Personal

¢ Como se propicia el desarrollo de una organizacion sanay dinamica, que
ofrezca a todo su personal oportunidades interesantes de crecimiento?

?? Organizacion y Perfiles de Puestos

Disefio e implantacion de estructuras de organizacion para distribuir funciones y
asignar responsabilidades.

?? Reclutamiento y Seleccidn

Capacidad de integracién de capital humano para enfrentar los retos de operacién y
crecimiento de la empresa.

?? Esquemas de Remuneracién

Desarrollo y conservacion de condiciones que aseguren un interés sostenido del
personal hacia la empresa.

?? Estrategias de Reemplazo

Preservacion de la capacidad de la empresa en un entorno cambiante.
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Sistema de

Autodiagnoético

Direccién y Admon

Competencia

Mercado

Costos

Mercadeo |

I

Personal

Reclutamiento y Seleccion

Esquemas de Remuneracién

Estrategias de Reemplazo

Organizacion y Perfiles de Puestos

La estructura de la organizacion determina la forma en que funcionaran las
relaciones entre sus miembros y se atenderan los asuntos con proveedores y
clientes. No es una simple definicion de jerarquias sino la delineacion de un
espacio para el desarrollo de las personas, que debe brindarles la posibilidad de
aplicar al maximo su capacidad al servicio de los objetivos de la institucion.

Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando (con el botén de su
mouse) soélo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las
realizadas en su empresa. Marque sélo una por cada pregunta.

Seccion A

Pertinencia de la organizacion
Capacidad de respuesta de la organizacion a las necesidades externas e internas.

1

¢Como se disefia la estructura de la empresa?

Se buscan ubicaciones para cada persona de modo que se eviten problemas
interpersonales.

Se distribuyen funciones y responsabilidades de acuerdo con la visién del plan
estratégico.

Se asignan responsabilidades con base en experiencias anteriores.

Se propone la estructura que aproveche mejor las caracteristicas de cada
persona.

2

¢Quiénes determinan la organizacion?
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Se elaboran propuestas en el area responsable de la funcién de personal.

Las decisiones relativas a la organizacién se toman conjuntamente entre todos
los responsables como parte de la planeacion estratégica.

Los cuadros basicos los proponen los responsables de las areas respectivas.
Las decisiones las toman exclusivamente los duefios.

¢Como se actualiza el disefio de la organizacién?

Se realiza como resultado de las proyecciones estratégicas.

Se actualiza cuando se detectan problemas.

Se realiza una revision anual.

Se realizan evaluaciones periédicas sobre la eficiencia de la organizacién
actual, en funcion del valor que aportan.

¢Cémo se formaliza la estructura organizacional?

Se comunica directamente a los interesados.

Se formulan e instrument an perfiles y procedimientos de acuerdo con la nueva
organizacion.

Se incorporan los datos al Manual de Organizacion.

Se distribuyen circulares a todo el personal.

Seccion B

Contenido de los puestos
Disponibilidad de perfiles de puestos de acuerdo con las caracteristicas de la
organizacion.

1

¢Como se definen las funciones de cada puesto?

Se realizan estudios especificos orientados de acuerdo con los resultados
buscados.

A partir de experiencias anteriores similares.

Se establecen a partir de planes de desarrollo a largo plazo, basados en
proyecciones estratégicas.

Se asignan a partir de una vision de conjunto que promueva la comunicacién y
la cooperacion.

2

¢Quién determina las funciones de los puestos?
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Especialistas internos o externos realizan analisis.

El responsable de personal en consulta con los supervisores.

Los supervisores responsables en sus respectivas areas.

Se cuenta con comisiones internas en las que participan los propios
interesados.

¢COmo se actualizan las descripciones de los puestos?

Se actualizan cuando cambia la organizacion.

Se ajustan continuamente para reflejar los cambios tecnolégicos que afectan a
la empresa.

Se procura anticipar cambios para enriquecer el contenido de los puestos
considerados.

Se actualizan solamente los puestos que presentan problemas.

¢Como se formalizan las descripciones de los puestos?

Se documentan todos los cambios y se difunden por los medios de
comunicacion de la empresa.

La descripcién de puestos es el eje de las politicas de seleccion y desarrollo de
personal.

No se documentan de una manera sistematica.

Se elabora un manual de puestos basado en la experiencia.

Seccion C
Oportunidades de desarrollo
Capacidad de la organizacion para estimular el desarrollo de planes de carrera de largo
plazo para su personal.

1

¢Como se disefia la planeacién de carrera?

Se basa en la existencia de un escalafén establecido en el contrato colectivo de
trabajo.

La promocion de carreras es de tipo reactivo; se reacciona a los problemas que
se van presentando.

Se realiza el disefio con base en una planeacioén estratégica y de desarrollo
organizacional.

No se lleva acabo una planeacion de carreras.
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¢Cbémo se establece un plan de carrera?

Se establece un plan de carrera con base a proyecciones anuales.

Se establece una planeacién tanto a nivel general como individual, y se lleva un
registro histérico laboral de todos los empleados y directivos.

El plan de carrera se fundamenta en el manual de puestos de la empresa.

El plan de carrera existe de manera informal y se basa en la experiencia y la
antigiiedad del personal.

3

¢COmo se establece el sistema de escalafon para la promocién y desarrollo de
personal?

Se realiza como resultado de las proyecciones estratégicas.

Se realiza cuando se detectan problemas.
Se actualiza el escalafén con base en los perfiles de puestos y el uso a nuevas

tecnologias.
Se realiza una revision anual en el contrato colectivo de trabajo.

Resultados de la Evaluacion

Organizacion y Perfiles de Puestos

En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Pertinencia de la organizacién el Sistema

de Autodiagndstico encontr6 que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

.,'.

Sus practicas actuales con relacién a la capacidad de su organizacion para responder a las
necesidades externas, clientes, proveedores, etc., asi como a las necesidades internas,
presupuesto, plantilla de personal, etc. muestran una tendencia a la centralizacién del proceso de
toma de decisiones, a reaccionar a los problemas en lugar de prevenirlos y mantener cierto nivel
de informalidad en la documentacion y difusiéon de la estructura y de las funciones vigentes. Esta
situacion puede generarle problemas de crecimiento, que debe analizar cuidadosamente.
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Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en su empresa:

El grado de madurez organizacional de su empresa esta relacionado con su habilidad de utilizar
inteligentemente los conocimientos de su personal y, sobre todo, de mantenerse en la vanguardia
en la incorporacion de tecnologias y métodos de trabajo que le permitan desarrollar mejores
ventajas competitivas. El disefio de su organizacion debe responder no sélo a su experiencia
previa, sino fundamentalmente a sentar las bases para enfrentarse a un futuro siempre incierto,
para el cual debe la empresa prepararse.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Pertinencia de la organizacién , usted
debera:

@ Compartir las decisiones relativas a organizacion con los responsables de todas las funciones
de la empresa.

@ Considerar la organizacién como susceptible de cambiar segun lo requiera la estrategia de la
empresa.

@ Registrar e instalar los cambios de organizacién mediante la introduccion de los perfiles y a

través de los procedimientos establecidos.

En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Contenido de los puestos el Sistema de
Autodiagnostico encontro que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

L

Las descripciones de puestos formuladas por escrito facilitan a la empresa la contratacion de
personal con vistas a la realizacion de ciertas funciones a partir de ciertas calificaciones. Como
tales deben ser adecuadas para cada situacion y actualizadas continuamente. No deben ser
vistas como motivo de negociacion laboral. La mera existencia de descripciones de puestos
rigidas e invariables no s6lo no contribuye sino que incluso puede ser contraproducente.

Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Contenido de los puestos , usted
debera:

@ Estructurar cada uno de los puestos en funcion de las expectativas de desarrollo a largo plazo
de toda la empresa.

@ Definir las funciones asociadas a cada puesto en instancias participativas adecuadas.

@ procurar enriquecer continuamente las descripciones de puestos para aumentar el reto y la
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oportunidad de desarrollo de quienes los ocupen.

@ Contar con registros siempre actualizados de las descripciones de todos los puestos de la
empresa.

En funcién de sus respuestas sobre la Seccion Oportunidades de desarrollo el Sistema
de Autodiagndstico encontr6 que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

Aungue su empresa se mantiene en el mercado, a pesar de no realizar de manera formal
esquemas de planeacion de carreras para su personal, es posible que continlie enfrentando

diversos problemas para la conservacion de sus mejores empleados. No contar con esquemas de
este tipo, pueden significarle la pérdida de oportunidades.

Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en su empresa:

La planeacion de carrera se realiza bajo una perspectiva de mediano plazo, y es consistente con
las proyecciones estratégicas de la organizacion. Bajo este enfoque tanto el escalafén como la

descripcién de puestos, requiere de una actualizaciéon dinamica y flexible, como parece ser la
practica de su empresa. Esta visidn empresarial es caracteristica de las empresas exitosas.

Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Oportunidades de desarrollo , usted
debera:

@ Asegurar que los planes estratégicos de su empresa traigan consigo oportunidades crecientes
para su personal y trazar planes de desarrollo de carrera para lograrlos.

@ procurar personalizar los planes de carrera a partir de las cualidades y desempefio de cada
uno de los miembros de la empresa.
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Esquemas de Remuneracion |

Estrategias de Reemplazo |

Reclutamiento y Seleccién

El desarrollo de la empresa esta ligado indisolublemente con el desarrollo del
personal que la integra. Esto puede verse de dos maneras: como una restriccién o
como una oportunidad. Sin duda las empresas mas progresistas son aquéllas que
incorporan personas dispuestas a impulsar con toda su capacidad el desarrollo

de sus empresas. Identificarlos y propiciar su crecimiento es funcion esencial de
la direccion de la empresa.

Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando (con el botdn de su

mouse) solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las
realizadas en su empresa. Marque s6lo una por cada pregunta.

Seccion A

Acceso al mercado de trabajo
Capacidad de acceder a los mejores recursos humanos disponibles.

1

¢, Como se lleva acabo el reclutamiento de prospectos a contratar?

Se hace por recomendaciones de otros empleados y directivos de la empresa.
Se difunden las convocatorias de los puestos vacantes en diversos medios de
comunicacion.

Se considera la experiencia dentro de la empresa.

Se mantiene una comunicacién eficaz con instituciones proveedoras de
personal, con la experiencia en la identificacion de los mejores prospectos
posibles.

2

¢Quién realiza el reclutamiento del personal?
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Se integran comisiones de reclutamiento de acuerdo con el nivel del puesto.
Lo hacen los supervisores responsables, con asistencia del area de personal.
Todo el proceso de reclutamiento se desarrolla en el area de personal; si es
necesario, se consulta a los supervisores.

Lo hacen directamente los propietarios de la empresa.

¢Como se registra la informacién de los prospectos reclutados?

Se lleva a cabo un registro en sistemas de informacion por computadora.

Se lleva acabo un registro manual de los solicitantes de empleo que no fueron
aceptados en una primera instancia.

Se conserva en un registro histérico la informacién de los mejores prospectos y
se identifican posibles alternativas de nuevos puestos en los que podrian ser
contratados.

No se documentan en forma sistematica.

Seccion B

Evaluacion del potencial
Criterios e instrumentos para la admision de personal nuevo.

1

¢Como se disefian los examenes de evaluaciéon del personal de nuevo ingreso?

Se consideran los criterios establecidos en la descripcion de puestos.

Se utilizan los examenes que se han ido aplicando en la empresa desde hace
varios afnos.

Los supervisores solicitantes de nuevos prospectos aplican los examenes que
consideran convenientes, con base en su experiencia.

Se utilizan pruebas psicométricas disefiadas por empresas especializadas, y
examenes técnicos, elaborados por personal especializado dentro de la
empresa.

2

¢ Quiénes realizan la seleccion del personal?

Las decisiones son colegiadas y participan en ellas el personal directivo, el
responsable de personal y los supervisores respectivos.

El responsable de personal, en consulta con los supervisores.

Los supervisores responsables de las areas solicitantes.

El responsable de personal y los supervisores, a partir de criterios
preestablecidos.
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3

,Coémo

se lleva a cabo la evaluacion de los prospectos?

Se aplican examenes basados en estandares generalmente aceptados para
determinados puestos especializados.

Se aplican examenes técnicos y psicométricos.

Se utilizan normas de competencias laborales aprobadas a nivel nacional y, en
algunos casos, internacional.

Los directivos solicitantes de candidatos realizan las entrevistas.

Seccion C

Integracion del personal
Procedimientos de contratacion e induccion de personal.

1

cCoémo

;Quién

,Coémo

se realiza laincorporacion de los candidatos seleccionados?

Se presentan los nuevos empleados directamente al departamento solicitante,
al jefe inmediato y a los otros comparieros de trabajo.

Se realiza un proceso de rotacion y/o capacitacion especifica sobre la induccion
a la empresa y a su puesto de trabajo.

A todos los empleados de nuevo ingreso se les proporciona un manual de
induccion.

Se les hace un recorrido por toda la empresa y se les proporciona informacion
sobre su puesto y las actividades a desarrollar.

es el responsable del proceso de induccidon y contratacion de empleados?

No se tienen establecidas practicas de inducciéon del personal de nuevo ingreso.
Se cuenta con acciones especificas de induccion, a cargo del area de personal.
Los supervisores responsables de las areas se hacen cargo de la induccion.
Hay un sistema propio de induccion impulsado por los directivos de la empresa,
con roles establecidos para cada uno de los participantes.

se registray controla la informacién relativa a los nuevos empleados?

Se captura la informacién de cada empleado en el Sistema de néminas de la
empresa.

Se captura la informacion de cada empleado en el inventario de Recursos
Humanos de la empresa.
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No se tienen expedientes formales.
Se abre un expediente por cada empleado de nuevo ingreso.

4

¢COmo se lleva a cabo el proceso de contratacién de nuevos empleados?

Se contrata en el nivel mas bajo del tabulador correspondiente y luego se ajusta
en funcion del desempefio observado.

Después de una cuidadosa seleccion, siempre se contrata en las mejores
condiciones aplicables para cada caso.

Se firman contratos individuales temporales “a prueba”.

Se negocian contratos de aprendizaje o en entrenamiento.

Resultados de la Evaluacion

Reclutamiento y Seleccion

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Acceso al mercado de trabajo el Sistema
de Autodiagnostico encontr6 que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

.,'.

Su empresa conserva todavia procedimientos empiricos y poco formales para el reclutamiento de

nuevos prospectos. Hasta la fecha puede ser que su organizaciéon no otorgue demasiada
importancia a esta actividad.

Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Contar con una fase formal de reclutamiento contribuye a mejorar las alternativas de seleccion de
los mejores prospectos posibles, lo cual es indispensable en muchos puestos especializados, que
pueden ser determinantes en el éxito de su empresa. Su organizacion mantiene una buena
comunicacion con instituciones proveedoras de personal, lo que le facilita realizar un

reclutamiento sistematico de prospectos, en lugar de hacer campafas esporadicas, que no
siempre resultan efectivas.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Acceso al mercado de trabajo , usted
debera:

@ Reclutar al personal siempre con una visién de conjunto y no limitada a una sola area de la
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empresa.

@ | levar registros y expedientes completos del personal contratado que permitan reconocer su
potencial ante posibles nuevas oportunidades.

En funcién de sus respuestas sobre la Seccion Evaluacion del potencial el Sistema de
Autodiagnostico encontrdé que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

La incorporacion de nuevos empleados competentes y con un alto potencial de desarrollo es sin
duda una de las mejores estrategias para incrementar la productividad de la empresa. Por esta
razon los recursos invertidos en este proceso constituyen una excelente inversion, que se
recupera en poco tiempo. Su empresa manifiesta una clara conviccién en este sentido que, de
continuar aplicandose en forma permanente, seré la base de mayores éxitos en el futuro.

Sin embargo, el sistema encontr6é que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Su procedimiento de seleccion continla utilizando los esquemas tradicionales de entrevistas por
parte de los directivos solicitantes de candidatos, y la aplicacion de algunos examenes técnicos y
psicométricos. Esta practica puede resultar Util en aquellos sectores en los cuales no existe una
fuerte competencia y por lo tanto hay sobre oferta de prospectos. En caso contrario seria
conveniente buscar mejores mecanismos para la seleccion de personal.

Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Evaluacion del potencial , usted
debera:

@ procurar aplicar en su evaluacion de prospectos normas de competencias laborales nacionales

o internacionales que sean aplicables.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Integraciéon del personal el Sistema de
Autodiagnostico encontrdé que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:
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®

Las practicas sobre la incorporacién de nuevos empleados en su empresa, son Utiles de una
manera parcial, ya que no proporcionan suficiente informacion y apoyo para facilitar el proceso de
adaptacion a su organizacion. Conviene que mejore sus practicas en esta actividad.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Integracién del personal , usted
debera:

@ Establecer y usar regularmente practicas de induccién de personal que incluyan un intervalo
suficiente para desarrollar las habilidades y las actitudes consideradas como mas relevantes.

@ procurar que durante el proceso de induccion el nuevo personal pueda interactuar con los
principales actores de la empresa y aprender de ellos.

@ Contar con un registro siempre actualizado del inventario de los recursos humanos de la
empresa.

@ Eyitar reglas de contratacion inflexibles que le hagan dificil la contratacion de personal
excepcional en condiciones especiales.
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Personal

Org y Perfiles de Puestos

Reclutamiento y Seleccion

Estrategias de Reemplazo

Esquemas de Remuneracién

La remuneracion del personal es una decision que no se puede tomar
unilateralmente. Las empresas mas importantes compiten por los mejores
recursos humanos en el mercado laboral: un espacio en el que se juegan no sélo
salarios y prestaciones sino también otros satisfactores tales como la
participacion en la propiedad y en latoma de decisiones.

Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando (con el botén de su
mouse) soélo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las
realizadas en su empresa. Marque s6lo una por cada pregunta.

Seccion A

Salarios
Capacidad de la empresa de competir por los mejores recursos humanos en el mercado
de trabajo.

1

¢ Cémo se determina la estructura de remuneraciones?

Las asignaciones de remuneraciones se determinan con base en la experiencia
de la empresa.

Se realiza un estudio de mercado laboral, asi como andlisis de costo de la
empresa, con el fin de establecer remuneraciones competitivas.

No se tiene una estructura formal de remuneraciones.

Las remuneraciones son establecidas en un tabulador de salarios por categoria
y puesto.

2

¢COmo se procesa la informacion relativa al sistema de remuneraciones?
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Se procesa a través de un paquete de computadora.
Se realiza por medio de un sistema integral de recursos humanos, que permite

la interaccion del modulo de remuneraciones, con otros médulos sobre
desarrollo de personal.

Se procesa a través de un sistema de informacion por computadora disefiado
de acuerdo a las necesidades de la empresa.

Se realiza en forma manual.

3

¢, Quiénes determinan las politicas de remuneraciones?

Se apoya en andlisis de mercado laboral y de las proyecciones de la empresa
gue se someten a consideracion del consejo de administracion.
Los accionistas de la empresa.

El consejo de administracion a propuesta del departamento de recursos
humanos.

Se establece en la negociacion entre directivos y trabajadores, con base en la
competitividad y rentabilidad de la empresa.

Seccion B

Evaluacion del desempefio
Criterios y mecanismos de evaluacion del desempefio y promocion del personal.

1

¢Como se realiza la evaluacién del desempefio?

Se aplican algunas medidas de productividad.

Se aplica una metodologia profesional de evaluacion integral al desempefio.
Se aplican en forma periddica cuestionarios de calificacion de méritos.

No existen estandares de desempefio para los diversos puestos.

2

¢Cuédles son los principales factores de la evaluacion?

Se consideran Unicamente los indicadores de productividad relativos al puesto.
Se aplica una evaluacion integral en forma periddica.

Se incluyen variables conductuales.

Se incluyen aspectos de puntualidad y aportaciones novedosas.

3

¢Qué incentivos se otorgan al desempefio sobresaliente?
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Los propios tabuladores estan disefiados para motivar el buen desempefio.
Se negocian resultados por alcanzar en cada periodo y se otorgan incentivos en

funcion de los resultados logrados.

Se propicia un ambiente de reconocimiento, respaldado también con incentivos
economicos y oportunidades de promocion.

No existen politicas establecidas de incentivos.

4

¢Quién es responsable de la evaluacion?

El jefe inmediato y el jefe de éste.

El grupo de trabajo, encabezado por el supervisor responsable.
Comisiones adecuadas, con vision de conjunto de todos los miembros del
personal y de sus resultados.

El jefe inmediato de cada empleado.

Resultados de la Evaluacion

Esquemas de Remuneracién

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Salarios el Sistema de Autodiagndstico

encontré que en general las practicas que se desempefian en su empresa se caracterizan
de la siguiente manera:

.,'.

En su organizacion se mantiene una estructura de remuneraciones poco competitiva e informal,

situacion que puede ocasionar alta rotacion del personal, baja productividad, etc. Si bien en
épocas criticas de contraccion del mercado interno y alto costo de financiamiento, es inevitable

vigilar que los salarios no se disparen con relacién a la capacidad real de la empresa, también es
cierto que, para mantenerse en el mercado, se requiere de calidad, buena atencion a los clientes,
etc. Esto demanda una actitud de compromiso por parte de los empleados, que solo se lograra si
éstos se encuentran satisfechos con las politicas de la empresa.

Sin embargo, el sistema encontrd que en tanto a préacticas especificas en su empresa:

En empresas con sindicato, o bien con buenos esquemas de comunicacion con sus trabajadores,
resulta muy favorable establecer acciones de comin acuerdo, que sean realistas en funcion de
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las posibilidades de la empresa y competitivas con relacion al mercado laboral.

Para mejorar o fortalecer sus préacticas referentes a Salarios , usted debera:
® Establecer tabuladores competitivos basados en estudios del mercado laboral significativo.

@ servirse de los mejores medios tecnolégicos a su alcance para manejar y procesar la
informacion relativa tanto a remuneraciones como a desarrollo del personal.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Evaluacion del desempefio el Sistema de
Autodiagndéstico encontré que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

®

Su empresa muestra problemas en la evaluaciéon del desempefio para los diversos puestos y
poco interés en establecer politicas de incentivos a la productividad. Esta situacion impide contar
con elementos objetivos para estimular a los mejores trabajadores y remover al personal
improductivo. Esta problematica puede ocasionar insatisfaccion en los trabajadores, por lo que
debe tomar medidas inmediatas para corregirla.

Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Su organizacién cuenta con procedimientos formales de evaluacion, que sirven de base para
establecer niveles minimos de productividad por persona, departamento, etc. Es conveniente

revisar qué experiencias en esta materia tienen sus principales competidores para mejores sus
procedimientos actuales.

Para mejorar o fortalecer sus précticas referentes a Evaluacion del desempefio , usted
debera:

@ Establecer y dar a conocer una politica clara de evaluacion del desempefio respaldada con
metodologias adecuadas.

@ Establecer incentivos tanto econémicos como no econdmicos de indudable interés para los
miembros del personal a quienes estén destinados.

@ Evaluar el desempefio a través de instancias colegiadas para evitar sesgos favorables o
desfavorables en relacién con algunas personas.
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Sistema de

Autodiagnoético

Direccién y Admon

Competencia

Mercado

Costos

Mercadeo |

I

Personal

Org y Perfiles de Puestos

Reclutamiento y Seleccion

Esquemas de Remuneracién
__Estrategias de Reemplazo
Estrategias de Reemplazo

Las empresas son organizaciones activas, sujetas constantemente a cambios
tanto externos como internos. Puesto que cada uno de sus miembros tiene su
propia historia, constantemente se necesita sustituir a algunos y contratar a
otros. Una organizacién sana tiene su propia gente para abastecer estas
necesidades con personal al que reconoce y ha venido preparando.

Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando (con el botén de su
mouse) soélo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las
realizadas en su empresa. Marque sélo una por cada pregunta.

Seccion A

Rotacion
Politicas y procedimientos para conservar y renovar la plantilla de personal.

1

¢COmo se realiza el registro y seguimiento de la rotacion de personal?

Se realizan estadisticas sobre las causas de la rotacion de personal.

Se conservan los expedientes del personal, en los cuales se identifican las
causas.

Existe un moédulo automatizado de la rotacion de personal, que se utiliza para la

planeacion de recursos humanos.
No se utiliza un procedimiento formal de registro.

2

¢Cémo se propicia la permanencia del personal?

Se desarrolla un clima de apertura, reconocimiento y participacion en las
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decisiones que definen el futuro de la empresa.

Se mantiene una politica de sueldos competitivos y oportunidades de desarrollo.
Se procura mantenerlos permanentemente informados acerca de los asuntos de
interés para la empresa.

Se propician oportunidades crecientes de desarrollo personal e institucional.

3

¢ Qué medidas preventivas y/o correctivas se aplican con relacion a la rotacién de
personal?

Se establecen términos y condiciones atractivos para conservar a la mayor
parte del personal que se considera valioso.

Se realizan entrevistas de salida (

Se estimula y preserva un clima adecuado de reconocimiento y un conjunto de
términos y condiciones competitivos.

Se procura evitar la desercion a través de negociaciones individuales de
términos y condiciones de contratacion.

4

¢COmo se capitaliza la rotacién de personal?

Se aprovecha para realizar reacomodos necesarios de personal.

Se procura rejuvenecer a la organizacion, manteniendo un promedio de edades
relativamente bajo.

Se aprende de las experiencias anteriores y se modifican las préacticas de
contratacion para fortalecer a la organizacion en el futuro.

Se propicia la adecuacioén de la estructura, con el propésito de simplificarla.

Seccion B

Inventarios de recursos humanos
Mecanismos de renovacion y reposicion de personal.

1

¢Cbémo se registra la informacion sobre las caracteristicas y desarrollo
profesional del personal de la empresa?

Se aplica una encuesta anual sobre las principales caracteristicas del personal.
Se tiene un inventario de Recursos Humanos automatizado que incluye el
registro sobre el desarrollo de cada empleado en la empresa.

Se conserva un expediente sobre la historia laboral del empleado en la
empresa.

Se cuenta con un sistema de informacién sobre las caracteristicas del personal.
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¢COmo se han obtenido los datos para conformar el inventario de recursos
humanos?

Se selecciona prioritariamente personal de la empresa para los reemplazos.
Los datos levantados internamente se montan sobre un programa de software
adquirido comercialmente.

Se realiza una planeacion de carrera a partir del inventario de Recursos
Humanos.

Se levantan internamente los datos y se integran en registros manuales.

3

¢, Como se utiliza el inventario de Recursos Humanos para determinar los
reemplazos de personal?

Se desarrollan planes de reemplazo como parte del inventario.

No se acude en primera instancia al inventario: se da preferencia a personal
existente.

Se cuenta con planes de desarrollo de carrera personalizados para todos los
miembros de la organizacion.

Se revisan expedientes de candidatos pertinentes.

4

¢Quiénes tienen acceso al inventario de Recursos Humanos?

Los supervisores.
Se proporciona informacion a los empleados sobre sus datos personales, para

diversos fines, tales como planeacién de carrera, negociacion de condiciones de
trabajo, prestaciones, etc.

El departamento de personal.

La alta Direccion.

Resultados de la Evaluacion

Estrategias de Reemplazo
En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Rotacién el Sistema de Autodiagnéstico

encontré que en general las practicas que se desempefian en su empresa se caracterizan
de la siguiente manera:
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Es positiva la actitud de su empresa hacia el seguimiento de la rotacion de personal, lo que le
permite disefiar mecanismos adecuados para el reemplazo laboral, sea cual sea la causa. Puede
mejorar sus practicas en la medida en que asuma una posicion constructiva y anticipatoria de las
causas que provocan la rotacion del personal.

Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en su empresa:

La rotacion de personal es un excelente indicador para establecer estrategias de reemplazo,
sobre todo si se identifican las causas de la misma. No utilizar procedimientos formales de
registro y seguimiento sobre este fendbmeno puede provocar decisiones ineficaces. Su empresa
no esta preparada para prevenir las causas de la rotacion y, en consecuencia, para establecer
buenas estrategias de reemplazo.

No todos los efectos de la rotacion de personal tienen que ser negativos. Aunque pueden ocurrir
disminuciones temporales de productividad o conflictos interpersonales, también es posible que la
rotacién represente oportunidades de renovacion. Sin embargo, debe plantearse con cuidado y
dedicarle los recursos necesarios.

La participacion del méas alto nivel de la empresa en la solucion de las causas de la rotacion de
personal, asi como el andlisis serio de las causas que la provocan constituyen una sana politica
gue fortalece la cohesion de la organizacion. Asimismo, se establecen mejores mecanismos de
reemplazo, cuando algunas de éstas tienen que ver con factores ajenos a la empresa, tales como
decesos de personal clave, incapacidades por accidentes de trabajo, etc.

Para mejorar o fortalecer sus précticas referentes a Rotacion , usted debera:

@ promover la permanencia del personal mas apto mediante la creacion constante de
oportunidades de crecimiento en todos los 6rdenes.

@ procurar que haya un clima adecuado de reconocimiento, asi como condiciones de

contratacion y de trabajo comparables o mejores que las de la competencia.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Inventarios de recursos humanos el
Sistema de Autodiagndstico encontré que en general las practicas que se desempefian en
Su empresa se caracterizan de la siguiente manera:
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Aungue disponga de expedientes de cada empleado, su organizacién no los aprovecha
adecuadamente, lo que puede significar la pérdida de oportunidades tanto para los trabajadores
como para la empresa. Si desea mejorar su estrategia de reemplazos y la elaboracion de politicas
sobre su personal, revise esta actividad.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Inventarios de recursos humanos ,
usted debera:

@ | levar un registro completo de los recursos humanos de su empresa que incluya el historial de
desarrollo profesional pormenorizado de cada uno.

@ poner especial atencién en concentrar en el inventario de recursos humanos toda la
informacion significativa que se vaya desarrollando sobre la marcha en relacion con las
caracteristicas, aspiraciones, experiencia y resultados de todo el personal.

@ Utilizar el inventario de recursos humanos como referencia indispensable para el disefio o
redisefio de organizaciones y planes de desarrollo de carrera.

@ poner el inventario de recursos humanos abiertamente a disposicién de todos los responsables
de las funciones vitales de la empresa.
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