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Introduccion.

En la actualidad, los empresarios y directivos mexicanos adeptos a la incorpora-
cién de modelos administrativos provenientes de diferentes partes del planeta, han
enfrentado mas panaceas que problemas; como por ejemplo, la administracion de
calidad total, el analisis de cadena de valor, los equipos autodirigidos, la mejora
continua, el benchmarking y la reingenieria de procesos; las cuales han generado
mas expectativas que resultados, pues han focalizado sus esfuerzos, ademas de
aislados del sistema, exclusivamente a elevar la eficiencia de las organizaciones,
olvidandose de la eficacia y analizando de manera independiente cada una de los

procesos que conforman una organizacion.

Esta situacion, vista desde la perspectiva de las empresas michoacanas ha traido
la generacion de productos con un bajo valor para los clientes y bajos margenes
financieros que como consecuencia en el corto plazo dificultan el investigar nue-
vos segmentos de mercado y desarrollar nuevos productos y servicios de tal ma-

nera que satisfagan sus necesidades e incluso las superen.

Por esta razon, la mercadotecnia de alto rendimiento, cuyo objetivo general es
permitir a las pequefias empresas familiares generar productos y servicios de cali-
dad atrayente busca, en términos generales, disminuir de manera sistematica la
brecha existente entre la condicion actual de la organizacion y la visién que deter-
mine el punto de referencia hacia donde se dirigen los esfuerzos estratégicos. A
su vez esta determinada por el equilibrio dinamico entre el contacto intimo con el
cliente, la eficiencia operativa, el desarrollo de productos lideres y la satisfaccion y

autorrealizacion de todos los implicados en la organizacion.
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A grandes rasgos, el planteamiento del modelo parte del supuesto de que las mi-
cro y pequefias empresas tienen dos carencias esenciales y sobre las cuales de-
beréa dirigirse un esfuerzo inicial de transformacion: falta de tiempo y falta de dine-
ro; por lo cual, la primera etapa busca inicialmente mejorar los indicadores de efi-
ciencia operativa mediante la participacion de los empleados en la solucién de
problemas y la disminucion de costos que permitan tres inversiones estratégicas:
solucionar problemas de liquidez y deuda, la remuneracion del personal y el desa-

rrollo de ventajas competitivas.

Una segunda etapa esta en funcién de establecer un sistema de trabajo en el cual
el proceso de mercadotecnia sea realizado por los implicados y la estrategia sea
desarrollada por ellos mismos, pues seran ellos quienes llevaran a cabo su imple-
mentacion mediante los planes de accion que se deriven; por o que apoyados en
la investigacion accion redisefian sus procesos mediante las propuestas sociotéc-
nicas de Trist y Emery (1949) con la finalidad de que, en funcién de la posiciéon
gue ocupa la Empresa dentro de su sector industrial, identifiquen la brecha exis-
tente entre las expectativas del cliente y su percepcion final y en funcién de esta
brecha, se desarrollen las actividades necesarias para que, mediante un mayor
cumplimiento de las expectativas, sea posible incrementar las ventas y establecer
los planes de accidn necesarios para mejorar tanto la imagen que los clientes tie-
nen de la organizacion, como la manera en que nos organizamos para poder dar

cumplimiento y satisfaccion a sus necesidades.

Una tercera etapa permite a las Empresas identificar tanto sus capacidades esen-
ciales como el potencial para la accion y las oportunidades de negocio que de ello
se deriven, para a partir de ello estar en posibilidades de trabajar en la construc-
cion de alianzas estratégicas encaminadas fundamentalmente a la investigacion y
desarrollo mediante la cooperacién con camaras empresariales, universidades y

centros de investigacion.
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A partir de este momento, en las empresas comienza a desarrollarse un trabajo en
dos direcciones: en un sentido encaminado hacia la seleccion y desarrollo de ven-
tajas competitivas y en el otro hacia la creacién de nuevos conceptos de negocio;
en donde las empresas deberan posibilitar; mediante la integracion de la estructu-
ra, los directivos, los empleados, y el proceso de negocios; la construccion de una
vision compartida, a partir de la cual se implemente una estrategia que permita la
construccion de esta vision en el mediano y largo plazo; y por otro lado, se deben
desarrollar las capacidades para que a partir de un nuevo concepto de negocio
(abstracto y no siempre perfectamente definido) se desarrolle la estrategia necesa-
ria con la finalidad de que este concepto pueda llevarse a la practica y materiali-
zarse en el ahora; es decir, la empresa debe desarrollar tanto a su gente como a
su estructura y su tecnologia para que tengan la capacidad de invertir el 50% de
su tiempo y recursos en la solucién de problemas derivados de la seleccion y
desarrollo de ventajas competitivas y el otro 50% en la identificacion de oportuni-

dades de innovacion y la creacion de nuevos conceptos de negocio.

La implementacion se realiz6 en 13 organizaciones michoacanas en las ciudades
de Lazaro Cardenas, Uruapan y Morelia y se identificaron algunos aspectos sobre
los actuales estilos de direccion en las empresas que dificultan la incorporacion de
modelos avanzados de administracion; dentro de los cuales los de mayor relevan-
cia son: La actitud de los empresarios ante el cambio y el entorno, el enfoque que
se tiene tanto de calidad como de mercado, la comprension que las empresas tie-
nen sobre la disminucion de costos, la posibilidad de desarrollar procesos de tra-
bajo que posibiliten la creatividad y por lo tanto el desarrollo de productos innova-
dores, la remuneracion, el nuevo rol de los directivos y la comprension de creci-

miento y desarrollo
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En términos cuantitativos, los resultados fueron: Incremento de 114% en la utilidad
de un programa de postgrado, incremento de 15% en ventas en un centro recrea-
tivo, incremento de 10% en ventas en una agrupacion de radiotaxis, incremento de
50% en ventas de una escuela primaria, incremento de 15% en ventas de una
tienda de autoservicio, incremento de 250% en la utilidad de una resinera y el in-
cremento de 18% en ventas de una purificadora de agua.

Adicionalmente a todo esto, en marzo de 2006 se cred un centro de investigacion
de la iniciativa privada llamado Centro de Investigacion e Innovaciéon Estratégica
A.C. cuya visién es convertir al sector empresarial de Michoacan en impulsor fun-
damental del desarrollo econémico, intelectual, creativo y de formacion humana
del Estado. Y dentro de este centro de investigacion, el disefio y lanzamiento de
un programa de postgrado (Maestria en Innovacion y Direccion Estratégica) cuyo
objetivo general es formar empresarios y directivos con visién estratégica, que en
funcién de una comprension holistica de la posicion competitiva de México, sean
capaces de solucionar problemas y tomar decisiones efectivas que posibiliten la
innovacion, la productividad y la competitividad en las organizaciones; el cual inici6

con la primera generacion compuesta por 19 empresarios el 19 de mayo de 2006.
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Primera Parte: Delimitacion de la Investigacion.

1.1. Antecedentes.

“Hubo un tiempo en que los mercados lo perdonaban todo. En esa época no habia
tantos rivales, y las empresas podian dejarse llevar por las estrategias de “yo tam-
bién”. Pero hoy dia esas estrategias del “yo también” son barridas rapida y des-
piadadamente. Por tanto, la necesidad de tener una estrategia clara es mucho
mas crucial;, ahora hablamos de que estamos viviendo en un mundo globalizado,
qgue la revolucion de las comunicaciones provoco que las economias del mundo
abrieran sus fronteras al comercio y bajo diferentes esquemas como el modelo de
la Unién Europea, las zonas de libre comercio, las uniones aduaneras y los mer-
cados comunes, el proceso de globalizacion ha buscado que las empresas operen
con costos relativamente mas bajos como si el mundo entero o las regiones mas

importantes fueran una sola entidad a través del libre intercambio de mercancias.

La mayor parte de las empresas han pasado el ultimo decenio, mas o menos, lle-
vando a la practica procesos de reingenieria, reduccion de tamafio, reduccion de
gastos de estructura, y ahora la pregunta clave es: ¢Qué hacer a continuacion?
las empresas han de encontrar nuevas maneras de crecer y construir ventajas

mas que eliminar las desventajas™.

En la actualidad, los empresarios y directivos mexicanos adeptos a la incorpora-
cion de modelos administrativos provenientes de diferentes partes del planeta, han
enfrentado mas panaceas que problemas. Como ejemplo, Rusell Ackoff (2002)

plantea algunas de las mas notables desarrolladas en los ultimos afios son:

! Michael Porter. (1997). Repensando el futuro. Editado por rowar Gibson Ed. Norma p. 61
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e Administracion de calidad total.
e Alianzas estratégicas.

e Andlisis de cadena de valor.

e Enfoque en el consumidor.

e Equipos autodirigidos.

e Mejora continua.

e Organizaciones de aprendizaje.
¢ Referenciacion (benchmarking).
e Reingenieria de procesos.

e Valor econémico agregado.

Una cantidad significativa de autores en relacion con administracion de negocios
respaldan esta valoracion, por ejemplo; Altier (1991) y (1994); Hamel y Prahalad
(1994); Kiely (1993); Arthur D. Little, Inc. (1994); Rakstis (1994); Shapiro (1995);
Huczynski (1996) y Micklethwaite y Wooldridge (1996).

El punto de partida, que ha generado en estas tendencias mas expectativas que
resultados es que muchas de ellas han focalizado sus esfuerzos, ademas de ais-
lados del sistema, a elevar la eficiencia de las organizaciones, olvidandose de la
eficacia y analizando de manera independiente cada una de los procesos que con-
forman una organizacion. Tal procedimiento, segun lo describe Rusell Ackoff
(2002) fracasa con frecuencia debido a que el desempefio de un sistema no es
igual a la suma de sus partes consideradas por separado, sino un producto de sus

interacciones.

Por ejemplo, el Benchmarking se lleva a cabo cuando una organizacién descubre

gue necesita referenciar, lo cual es sefial de una deficiencia muy grave. ¢ Por qué
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debe enfrentar una crisis para que la organizacion decida determinar su eficiencia

relativa, sélo para descubrir que no es eficiente?

Otro ejemplo, surgido en la década de 1980, siguiendo el modelo de los japone-
ses, es la administracion para la calidad total (TQM, por sus siglas en inglés) que
representaba el modelo de uso mas generalizado por los administradores de Es-
tados Unidos de América y de igual manera por los administradores mexicanos.
Aunque la popularidad de este modelo ha decaido, se le sigue usando ampliamen-
te, pese a las afirmaciones de Ernst y Young (1992) y Arthur D. Littie (1994) en el
sentido de que la mayoria de aplicaciones de la TQM no han satisfecho las expec-
tativas de sus clientes. Evidentemente, todos buscan mejoras en la calidad de ser-
vicios y productos, pero, al igual que muchos modelos, esto es basado principal-
mente en la eficiencia operativa; que concebida desde la perspectiva del modelo
de cambio propuesto por Kurt Lewin (1951), concentra todos los esfuerzos de la
organizacion hacia el entorno transaccional de las mismas. Los japoneses han
llevado tan lejos como puede llegar el concepto de eficiencia operativa mediante
los planteamientos de seis sigma, que enfrenta a los empresarios a nivel mundial
ante un dilema propuesto por Henry Mintzberg (1991): “Si usted se preocupa sélo
de la eficiencia, puede llegar a ser el productor mas eficiente de algo que no le
interese a los consumidores. La eficacia (o efectividad) es hacer lo que a la em-

presa le pueda resultar mas conveniente en un momento determinado”.

1.2. Planteamiento del problema.

Tal vez el cambio de paradigma mas importante que se ha producido a finales del
siglo XXy principios del XXI, es el relacionado con la eficiencia y la eficacia. El
concepto eficiencia expresa la relacion entre insumos (gastos) y resultados (ingre-

s0s) y tiene una logica contundente: usted tiene que "producir con los costos mas
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bajos posibles”, o dicho de otra forma, "obtener los mayores resultados con los
Mismos recursos (gastos)". La eficiencia actGa en el ambito interno de la empresa,
ahi es donde se puede trabajar para reducir gastos., pero, ¢,qué pasa en un en-
torno turbulento? En donde los directivos tienen que estar muy al tanto de lo que
estd pasando "afuera" de la empresa para ajustar sus estrategias y acciones de
manera que pueda aprovechar las oportunidades o neutralizar las amenazas que
se presenten. "No basta con hacer las cosas correctamente (eficiencia), hay que
hacer las cosas correctas (eficacia) dice Drucker (1998).

Pero para hablar de eficacia, es necesario partir de los planteamientos de Kurt
Lewin (1950) en relacion a dos entornos que condicionan el desempefio de las
organizaciones dentro de su modelo de cambio: el entorno transaccional y el en-
torno contextual. Dentro del entorno transaccional se incorporan todas aquellas
variables que participan en el desempefio y los resultados de las organizaciones y
dentro de las cuales las empresas pueden incidir directamente y modificarlas en
funcion de su estrategia de negocios. A este nivel se encuentra la eficiencia ope-
rativa y todas las corrientes planteadas por Ackoff (2002) como panaceas adminis-
trativas. En el entorno contextual se encuentran las variables que igualmente con-
dicionan y afectan las operaciones, pero que la Empresa no puede modificar y que
fundamentalmente condicionan la habilidad de adaptacién de las organizaciones.
Aqui se encuentran por ejemplo, los cambios en la tecnologia, la politica, la globa-

lizacion y la competencia.

Para poder desarrollar la habilidad que permita a los directivos incorporar a su es-
trategia de negocios estos dos niveles de entorno, es necesario que se desarrolle
una vision sistémica de la realidad; sin embargo, desde muy temprana edad nos
ensefian a analizar los problemas de una manera fragmentada. Al parecer esto
facilita las tareas complejas pero sin saberlo estamos pagando un precio muy alto

pues dificilmente tenemos la posibilidad o la facilidad de ver las consecuencias de
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nuestros actos, derivado principalmente a que perdemos la sensacién de nuestra
interrelacion con una realidad mas amplia; y dentro de esta realidad se encuentran
elementos relacionados al entorno contextual de la organizaciones que es en don-
de se encuentra la principal fuente de la eficacia. Las principales corrientes de
mercadotecnia desarrolladas a nivel mundial, han sido concebidas en la mayoria
de los casos como parte independiente del sistema; es como dice el filbsofo David
Bohm (1959) : “Cuando intentamos ver la imagen general, tratamos de ensamblar
nuevamente los fragmentos, enumerar y organizar todas las piezas..... Es como
ensamblar los fragmentos de un espejo roto para ver un reflejo fiel. Al cabo de un

tiempo desistimos de tratar de ver la totalidad”.

Ante los hechos descritos brevemente en torno a la eficiencia, la eficacia, el lide-
razgo y la vision holistica de la realidad, el principal problema de las empresas
mexicanas podria radicar en la mentalidad de los lideres empresariales, que no
han encontrado el camino para transitar de la eficiencia operativa hacia la eficacia
y no han comprendido que es “preferible hacer lo estratégicamente correcto que lo
inmediatamente rentable”. Estos empresarios, que la figura 1.1 muestra que en el
97% de los casos son micro o pequefos, enfrentan en el siglo XXI un problema
central que deberan de resolver si quieren mantenerse en el negocio, y es el rela-
cionado con el desarrollo de nuevos productos y servicios que les permitan ser
competitivos a nivel internacional y reducir la brecha existente entre México y sus
principales competidores y socios comerciales; brecha que en términos de PIB per

capita se presenta en la figura 1.2.

2 phillip Kotler
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Figura 1.1. Tamafo de Empresas en México.
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Figura 1.2. PIB per céapita de los principales socios y competidores de México.
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Para que las empresas mexicanas puedan disminuir la brecha de casi 5 veces con
Europa y Canada y 7 veces con Japén y Estados Unidos, es necesario hacer co-
sas diferentes a las actualmente desarrolladas; pues si México continua con un
crecimiento promedio de 30% del PIB por cada 6 afios de trabajo, tal como se pre-
senta en la figura 1.3, segun informacion del INEGI, se necesitaran 100 afios para

crecer 5 veces y 140 afos para crecer 7 veces.

PRODUCTO INTERNO BRUTO ANUAL
aprecios de 1993
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Figura 1.3. Crecimiento del PIB en México 1995-2001.

Para desarrollar estos nuevos conceptos, es necesario desarrollar procesos admi-
nistrativos y estructuras organizacionales lo suficientemente flexibles para generar
conocimiento y aplicarlo hacia la generacién de nuevos productos y servicios que
satisfagan las necesidades de los consumidores que son cada vez mas exigentes;
en donde el problema central radica tal vez, no en el desarrollo de estos nuevos
productos y servicios, sino en los estilos de direccién de los empresarios mexica-

nos que dificultan la incorporacién de nuevos estilos de direccion.
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Las corrientes avanzadas en relacidon a administracion de empresas plantean el
desarrollo de equipos de trabajo autbnomos o semi-autbnomos de trabajo con al-
tos niveles de rendimiento y compromiso de todos los implicados en la operacion
de estas instituciones; como decia hacia 1990 la revista Fortune:"La empresa de
mayor éxito de la década de los 90’s sera algo llamado organizacién inteligente”. Y
Arie de Geus, jefe de planeacion de Royal Dutch /Sell, ha declarado: “La capaci-
dad de aprender con mayor rapidez que los competidores quiza sea la Unica ven-
taja competitiva sostenible”. Mas sin embargo, la mercadotecnia que se incorpora
a los procesos de negocios de las organizaciones, deberia entenderse no como
una herramienta para incrementar las ventas o para simplemente “conocer el mer-
cado”, sino como una filosofia de trabajo que mediante los procesos de negocio
posibilite el ofrecer a los clientes el concepto de calidad atrayente en sus produc-
tos y servicios. La realidad es que no se han encontrado elementos suficientes
para que esta filosofia se integre a organizaciones de alto rendimiento y las em-
presas no han encontrado como integrar estos sistemas a sus procesos de nego-
cio ni han entendido la mercadotecnia como una filosofia de operaciones; derivado
principalmente de la segmentacién de las principales actividades de las organiza-

ciones.

El Centro de Investigacion y Desarrollo del Estado de Michoacan (CIDEM) ha im-
partido desde 1994 un programa de Postgrado encaminado hacia la transforma-
cion integral de las organizaciones mediante la Investigacion Accion y el enfoque
sistémico; que mediante 6 diplomados incorpora a las Empresas herramientas me-
todoldgicas y conceptos tedricos que les permiten incrementar sus niveles de pro-
ductividad y competitividad; en donde mas de 650 alumnos han aplicado estos
conceptos en alrededor de 300 organizaciones del Estado de Michoacéan. El resul-
tado de estas participaciones consultivas dentro del diplomado en mercadotecnia,
ha dado como resultado, segun estadisticas internas, que alrededor del 85% de

los trabajos desarrollados mediante la propuesta “experta” de una investigacién de
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mercado no se han implementado en las empresas al considerarse aisladas del
resto de las actividades y al ser, en la mayoria de las organizaciones micro y pe-
quenias de México, segun lo describen Katzenbach y Smith (2002), habilidades
perdidas; por lo que la presente investigacion busca dar respuesta a las siguientes

preguntas:

1. ¢Cuales son los planteamientos comunes entre la mercadotecnia de avan-
zada y los sistemas de alto rendimiento?

2. ¢Qué variables del estilo de direccion en las pequefias empresas familiares
deben modificarse a fin de que puedan incorporarse estas tendencias?

3. ¢Genera el modelo propuesto resultados significativos en las organizacio-

nes?

1.3. Justificacion.

Como se ha planteado brevemente en paginas anteriores, las organizaciones se
han lanzado a implementar las ultimas ideas en gestion de empresas, a veces
hasta el punto del sobreuso, y han luchado para conseguir montar todas las pie-
zas: gestion de calidad total, competencia basada en el tiempo, benchmarking,
balanced scorecard, etc. La mayor parte de estas ideas pretenden hacer las cosas
mejor, mejorar la eficiencia operacional. Esta mejora es necesaria sélo para man-
tenerse en el terreno de juego, pero eso no es suficiente y en muchas ocasiones
resulta incluso contraproducente, pues el esfuerzo por integrar en una sola estra-
tegia todos estos elementos puede traer como consecuencia 2 resultados alta-
mente riesgosos para las organizaciones del siglo XXI: primero, en el afan por
disminuir costos implementando todas estas estrategias, los costos podrian incre-
mentarse derivado de la administracion de las interfaces generadas por la combi-
nacion de todas estas “ideas innovadoras”. Y segundo, perder de vista la estrate-

gia, dejando “sin rumbo” los esfuerzos realizados por la organizacion. En ambos
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casos el resultado podria ser la insatisfaccion de los consumidores y por tanto la

disminucién de la participacién de mercado.

Tal parece que las estrategias basadas en la eficiencia operativa han ido tan lejos
como podian llegar. El concepto prevaleciente desde la Revolucion Industrial de
las economias de escala y las grandes organizaciones como simbolo de éxito y
prosperidad han llegado a su fin, pues la apuesta de bajos costos mediante la pro-
duccion masiva y todos los programas de Eficiencia Operativa (E.O.) han encon-
trado su contrapeso en un conjunto de consumidores que, inmersos en la dinami-
ca de la globalizacion y la tecnologia de informacién, cada dia estan mas y mejor
informados, por lo que muchos de ellos ya no aceptaran ofertas de productos y
servicios generados a gran escala, sino que estaran dispuestos a pagar mas a

cambio de ofrecimientos “hechos a la medida”.

¢Por qué en los afios 80 tantas empresas norteamericanas expertas en estrategia
fueron batidas por principiantes, aspirantes con pocos recursos, principalmente de
Japon? ¢Qué teoria podria explicar como Canon habia conseguido alterar de tal
forma la participacién de mercado de Xerox? ¢Qué habia hecho a Honda arrasar
Detroit? No era una simple cuestién de que los aspirantes tuvieran algun tipo de
ventaja marginal de costos o eficiencia, la auténtica diferencia era que los “aspi-
rantes habian triunfado porque habian conseguido crear nuevas formas de ventaja
competitiva”, que en muchas ocasiones tenian incluso mayores costos. Los direc-
tivos de estas nuevas compafiias emergentes eran mucho mas previsores que los
directivos tradicionales. Se imaginaban productos, servicios e incluso sectores in-
dustriales enteros que no existian y luego los creaban. Estos directivos no sélo se
dedicaban a analizar y a comportarse como la competencia para llegar a ser tan
bueno o mejores que el resto que el mercado. Ademas estaban creando un mer-
cado totalmente nuevo en el que podian dominar al resto de los competidores,

puesto que era un mercado totalmente disefiado para ellos.
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Si todos compiten con el mismo conjunto de variables el estandar es cada vez
mas alto, pero ninguna compafia se pone a la cabeza. Esta trampa en el pensa-
miento estratégico es la que hizo apostar por estrategias basadas en la Eficiencia
Operativa; sin embargo, alcanzar el liderazgo (y permanecer alli) es la base de la
estrategia, en donde colocarse de manera conjunta aparte de la competicion da
como resultado no ser mejor en lo que se hace, sino ser diferente en lo que se
hace. Pero la respuesta a ser diferente no se encuentra en el entorno transaccio-
nal de las organizaciones sino en el entorno contextual; es decir, la respuesta a
muchas cuestiones relacionadas con estrategia se encuentran “fuera” de la orga-
nizacion, y las estrategias que hemos mencionado previamente (reingenieria,
downzising, gestion de calidad total, etc) y que han marcado en rumbo en las ulti-
mas décadas, dirigen la mayor parte de sus esfuerzos hacia “dentro” de las orga-

nizaciones.

Las unidades operativas autonomas dentro de una empresa de alto rendimiento
enfocan sus esfuerzos hacia la generaciéon de productos y servicios con calidad
atrayente y hacia el desarrollar trabajadores satisfechos y autorrealizados; en
donde el concepto de “personalizacion masiva” determina en gran medida el dise-
flo tanto estructural como de procesos en las organizaciones. Toyota, ejemplo
mundial en procesos de calidad total reconocio6 finalmente: La personalizacién ma-
siva no puede ser un subconjunto dentro del mejoramiento continuo. Una de las
causas principales de los problemas recientes de Toyota fue que habia enfilado
energias hacia la personalizacién masiva pero sin realizar los cambios correspon-
dientes al disefio de la estructura organizacional y los sistemas que posibilitaran
esta personalizacion. Eso la llevo a no tener éxito con la personalizacion masiva y,
al mismo tiempo, a socavar sus esfuerzos de mejoramiento continuo. Por ejemplo,
Toyota supuso que su fuerza laboral habia adquirido las destrezas necesarias pa-
ra manejar la produccion de su gama creciente de productos. Pero cuando las ac-

tividades cambiantes coparon el limite de las capacidades de los trabajadores, los
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gerentes no se dieron cuenta de que el origen de los problemas era no haber
transformado la organizacion. En lugar de desarrollar la red holgada necesaria
para que una organizacion de personalizacion masiva pudiera funcionar, los ge-
rentes de Toyota se volcaron sobre las maquinas. Con el tiempo, esto acabd por
debilitar las destrezas de los trabajadores, quebrantando uno de los principios fun-
damentales del mejoramiento continuo. Adicionalmente, creo friccion interna. Una
de las medidas que tomo6 Toyota fue invertir considerablemente en robots. Pero tal
como uno de sus gerentes comentd posteriormente, "los robots no hacen suge-
rencias". Toyota también instal6 monitores en algunas estaciones a lo largo de la
linea de ensamblaje para indicar a los trabajadores la forma de ensamblar un de-
terminado vehiculo. Y la compafiia instalo reflectores controlados por computador
para iluminar las tolvas en las cuales estaban los componentes correctos. Estas
medidas privaron a los empleados de oportunidades para aprender y reflexionar

sobre los procesos y, por consiguiente, les restaron capacidad para mejorarlos.

Otro problema grande fue que la proliferacién de productos adquirié vida propia.
Los ingenieros crearon caracteristicas técnicamente elegantes independientemen-
te de si los clientes deseaban o no las alternativas adicionales. En la personaliza-
cibn masiva, la demanda de los clientes determina las variedades de modelos. Un
tercer problema surgié cuando la gerencia de Toyota, en su esfuerzo por indivi-
dualizar a bajo costo, empujé a los equipos de desarrollo del producto a utilizar
mas componentes comunes en todos sus modelos. En Toyota, los lideres de los
proyectos tienen la responsabilidad total por el desarrollo de un determinado mo-
delo, pero los equipos de trabajo independientes desarrollan cada componente,
como los sistemas de frenos o las transmisiones, los cuales deberian utilizarse
idealmente en varios modelos. Los lideres de los proyectos sentian que la presion
cada vez mas intensa por compartir componentes los obligaba a hacer concesio-
nes con sus modelos, y comenzaron a oponer resistencia. Con el tiempo, la com-

pafia no pudo alcanzar los niveles establecidos para compartir el conocimiento del
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disefio, los componentes y los procesos de produccion, y los costos totales de

desarrollo del producto se elevaron.

Por maravillosos que parezcan estos milagros tecnolédgicos, es importante recono-
cer que la tecnologia también puede ser dafiina. Las empresas de personalizacion
masiva deben rehacer periédicamente los enlaces adoptados porque a medida
que cambia el mercado, la naturaleza de sus negocios y la competencia, y a me-
dida que avanza la tecnologia, cualquier sistema de enlaces quedara inevitable-
mente obsoleto. Otra cuestién que debe ser mencionada es que en esta era en la
cual los sistemas automatizados manejan millones de consultas y pedidos envia-
dos diariamente a través del teléfono o de los computadores, los personalizadores
masivos deben estar constantemente en guardia contra la posibilidad de cerrarse
las puertas al conocimiento de lo que les agrada y les desagrada a sus clientes.
Las empresas siempre deben permitirles a sus clientes "salirse" del sistema auto-
matizado para poder hablar con una persona de carne y hueso que esté dispuesta

a ayudarles.

En la organizacién mecanicista, el desarrollo de una estrategia es prerrogativa de
la gerencia y de su coleccién de ingenieros y supervisores. Los trabajadores sélo
deben aprender a hacer lo que se les asigna, sin pensar en ello. El gran avance de
las empresas de alto rendimiento fue reconocer que los trabajadores, con su saber
y Su experiencia, pueden ayudar a resolver problemas y contribuir al desarrollo de
una estrategia no solo de mercadotecnia, sino de negocios. Las diferencias entre
el aprendizaje de la organizacion en las empresas de alto rendimiento y las que no
lo son se aprecian mucho mejor al estudiar la manera como ambas manejan los
defectos. Para las organizaciones de alto rendimiento, los defectos son aliados del
proceso, las cuales son tesoros porque de ellas se deriva el conocimiento necesa-
rio para arreglar los problemas y garantizar que las fallas no ocurran. En las redes

dinamicas de las organizaciones de alto rendimiento los defectos son fallas de ca-
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pacidad: la incapacidad de satisfacer las necesidades de un cliente o de un mer-
cado especifico. Siguen siendo tesoros valiosos; pero en lugar de desencadenar
un torrente de actividades para mejorar el proceso, estos defectos hacen un lla-
mado a la renovacion de la organizacion a través de una mayor flexibilizacion de
sus procesos, de la unién con otra organizacion que posea la capacidad necesa-
ria, o de la creacion de capacidades completamente nuevas, es decir, lo que se
necesite para garantizar que el cliente quede satisfecho y, por lo tanto, que la falla
de capacidad no suceda de nuevo. Recoger la retroalimentacion de los clientes
sobre las fallas de capacidad es crucial para sostener cualquier ventaja emanada

de la personalizacién masiva.

Para explicar lo anterior, resulta muy Util hablar de equipos naturales de trabajo,
los cuales pueden funcionar como unidades de alto desempefio, combinando dife-
rentes esquemas de funcionamiento como una manera de organizarse mas efecti-
va cuando para lograr un cierto objetivo lo que se necesita es un fuerte compromi-
so de todos los miembros con el resultado o producto final, integrar las habilidades
y conocimientos de todos o de algunos de los miembros ya que las mismas son
complementarias y agregan un valor diferencial y un liderazgo comprometido. En
este esquema de funcionamiento el logro de los objetivos descansa principalmente
sobre la responsabilidad de grupos operativos, sumada a una disciplina de trabajo
en equipo. La autoridad jerarquica es responsable del proceso pero el equipo de-
cide cuando y como modificar el funcionamiento del grupo. Los miembros interac-
tian y colaboran en la toma de decisiones para ayudar a cada individuo a funcio-
nar dentro de su area de responsabilidad. Su responsabilidad consiste en cumplir
su objetivo con el maximo de efectividad sin tomar en cuenta las implicancias del
mismo para otros dentro o fuera de la organizacion. Generar habilidades en los
integrantes de un grupo de trabajo es una tarea compleja para la cual se necesita
formacion especifica, dedicacion de tiempo, inversion de recursos y un gran com-

promiso de todos. Por el lado de los beneficios, estos se materializaran en mejores
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resultados de negocios (Por ejemplo: mas ventas, mejores relaciones con los
clientes, menores costos) y en cambios de comportamientos con impacto positivo
sobre la cultura organizacional. Esto desarrollar4d en la organizacién un valor
agregado en los productos o servicios que desee llevar al mercado ya que no po-
dra ser copiada ni adquirida por la competencia y que permanecera como parte de

la organizacion trascendiendo a las personas que la integran.

Muchas compafiias han atrofiado su capacidad de pensar y actuar de manera es-
tratégica. En México se tienen aun muchas ideas a corto plazo, todo lo que se
quiere son resultados inmediatos; se reduce personal o se subcontrata para elevar
las ganancias del proximo afio. Las empresas parecen haber agotado el habito de
investigar; y este habito es factible de incorporar en las Empresas mediante la
mercadotecnia; que entendida como una filosofia, tal como se ha planteado, no
puede ser llevada "al tanteo” y menos con la agresiva competencia que se presen-
ta en los mercados globales. La investigacion de mercados sigue siendo una he-
rramienta que permitira conocer cual es la forma mas benéfica y rentable de llevar
al cabo nuestras acciones de mercadotecnia para apoyar el curso comercial de
nuestros productos o servicios; sin embargo, si se habla de organizaciones cuyo
objetivo sea generar productos y servicios de calidad atrayente, es muy dificil que
mediante la utilizacibn de estas herramientas se obtengan informacion valida
acerca del conjunto de especificaciones criticas minimas que deberan intervenir
en el desarrollo de un nuevo producto. Si un consumidor tiene la posibilidad de
expresar con palabras en una investigacion tradicional de mercados lo que piensa,
es porque ya puede formarse un conjunto de requerimientos del nuevo producto o
servicio; y si ya puede describir estos requerimientos, dificilmente este producto
lograra esa calidad atrayente, solo generara calidad necesaria y no sorprendera a
los consumidores pues estos ya lo habian imaginado de una u otra manera. No es
entonces de extrafiar que de los lanzamientos de nuevos productos a nivel mun-

dial, solo un porcentaje inferior al 10% tengan éxito en el mercado, pues tal como
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lo plantea Rusell Ackoff:3

“Es comun que los fabricantes intenten averiguar lo que quieren
los consumidores haciéndoles preguntas directas. Rara vez se
obtiene de este modo informacién util, sea porque los consumi-
dores no saben lo que quieren o porque tratan de dar (o de evi-

tar) las respuestas que en su percepcion se espera de ellos.... “

Peter Drucker plantea: “Suponemos que siempre habra cierta necesidad de ven-
der, pero el objetivo del marketing es volver superflua la actividad de vender. El
propoésito del marketing es conocer y entender al cliente tan bien, que el producto

0 servicio se ajuste perfectamente a él y se venda solo.

En teoria, el resultado del marketing debe ser un cliente que esta listo para com-
prar. Lo Unico que se necesita entonces, es poner a su disposicion el producto o
servicio”. Pero para que esto sea posible, la capacidad de aprendizaje y adapta-
cion, de la cual ya hemos hablado, deberia tener, entre otros resultados, productos
y servicios que logren aportar valor a los clientes para cumplir con este proposito

de la mercadotecnia. Por supuesto, esta informacion debera salir de algun sitio.

1.4. Objetivos.

1.4.1. Objetivo General.

Desarrollar un modelo de mercadotecnia de alto rendimiento que permita a las
pequeias empresas familiares michoacanas generar productos y servicios de ca-

lidad atrayente.

3 El Paradigma de Ackoff. Ed. Limusa Wiley. México 2002. p.149

Primera Parte: Delimitacion de la Investigacion. 16



1.4.2. Objetivos Especificos.
1. Analizar los aspectos de convergencia entre las principales propuestas re-
lacionadas con organizaciones de alto rendimiento y las corrientes de mer-
cadotecnia de avanzada, para con ello establecer cuales de estos aspectos

son factibles de incorporar en las empresas michoacanas.

2. ldentificar las variables en los estilos de direccién de las pequefias empre-
sas familiares que dificultan la incorporacion de estos enfoques de avanza-

da a sus procesos de trabajo.

3. Generar un modelo de mercadotecnia de alto rendimiento como una pro-
puesta que integre la investigacion a los procesos de negocio de las micro y

pequefias empresas de Michoacan.

1.5. Metodologia utilizada.

1.5.1. Identificacion de las variables.

Las variables que formaran parte de la investigacion son:
e Variables dependientes:
o Eficacia.

o Innovacion.

e Variables independientes
o Eficiencia operativa.
o Estilo de Direccion.

o Estructura organizacional.
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1.5.2. Generalidades.

Para el desarrollo de la investigacion, la propuesta de Charles W. Simon (1978)
4sirvi6 como eje central complementada con un tipo de investigacién exploratoria
gue permita integrar todos los elementos teoricos bajo el marco de la Investigacion

Accion.

El paradigma experimental holistico proporcioné un medio econdmico de cuantifi-
cacion empirica de las relaciones complejas entre los factores criticos que afectan
el desempefio humano y estd conformado por una metodologia completa que in-
tegra un conjunto de principios, una estrategia y un cuerpo de técnicas que se ba-
san en resultados y realizaciones experimentales obtenidas bajo condiciones ope-
racionales en la situacion de las organizaciones. Este modelo enfatiza una planea-
cion pre-experimental desarrollada principalmente a manera exploratoria que se
basa fundamentalmente en la experiencia del investigador quien es el responsable

de determinar cuales seran las variables relevantes.

Las técnicas mas importantes empleadas en investigaciones de este tipo se en-
cuentran actualmente enmarcadas en la metodologia de la Investigacién Accién
que segun Kemmis (1992) es un procedimiento heuristico de investigacion y un

modo de vivir.

Otra definicién es: “Una forma de vida y de trabajo que incluye la reflexion y la ac-
cion individual y colectiva de todos los participantes, incluyendo los investigadores,
qgue permiten profundizar, en los diferentes problemas necesidades y dimensiones
de la realidad”. Fals Borda, (1978, 1986).

4 El paradigma experimental holistico ha sido desarrollado por el Dr. Charles W. Simon en los Gltimos 40
afios apoyado principalmente por los departamentos de investigacion de la fuerza aérea, la marina y el ejército
de los Estados Unidos de América.
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La investigacion accidon tiene ademas otras caracteristicas: busca el fortaleci-
miento de la organizacion que la desarrolla, se establece el despliegue de una
dimensién educativa para los participantes en funcién de que busca redefinir su
comprension del mundo, su interpretacion de la realidad, asi como la reconstruc-
cion de sus sistemas de aspiraciones y la construccion de una vision, otra dimen-
sion es la politica en tanto trata de disminuir las brechas abiertas por el ejercicio
de un poder dominante sobre uno subordinado e implica las siguientes caracteris-

ticas:

1. Recursividad: Parte de una entrada concreta: se elabora un diagndstico y, en
base a la modificacién que se hace de la organizacién en virtud de tal diagnos-
tico y los resultados obtenidos, es posible iterar y re-iterar el proceso; los resul-
tados arrojados en esta primera accion posibilitan y modifican la realidad de la
siguiente intervencion. El primer momento de la investigacion construye y ali-
menta el segundo momento de una manera recursiva, cancelando la logica de
la investigacion tradicional que fragmenta la realidad.

2. Sistemismo: Una cualidad también expresada es el concebir a las organiza-
ciones como sistemas, en donde el concepto de retroalimentacién favorece
conceptualmente la comprensién del objeto investigado, pero ademas concebi-
do sobre los principios socio-técnicos.

3. Procesales: También es posible apreciar una comprensiéon procesal de la or-
ganizacion, muy diferente a los modelos tradicionales que la conciben como
una entidad monolitica, piramidal y fragmentada, ya sea por tareas o departa-
mentos.

4. Cualitativos: La concepcioén del caracter del conocimiento sobre el que se per-
filan los modelos de investigacion accién es basicamente cualitativo, no se
desdefa el uso de herramientas estadisticas o numéricas, sin embargo, lo que
dara un desarrollo mas fuerte del conocimiento sera la transformacion de las

cualidades del objeto investigado, es decir, la organizacion.
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5. El papel activo de los sujetos: Tanto el investigador como el objeto a investi-
gar estan en permanente interaccién y no son relegados durante la investiga-
cién, de hecho, el papel de ambos es aqui fundamental; en este caso el su-
puesto de las transformaciones que se llevan a cabo en la organizacion es la
manifestacion del conocimiento que producen estos modelos.

6. Caracter socio-técnico: Otra propiedad que manifiestan los modelos de inves-
tigacion accion es que se fundamentan en conceptos socio-técnicos: los siste-
mas a investigar no se fragmentan en elementos técnicos y humanos, sino por
el contrario, dado el tipo de variables que investiga cada uno de ellos se perci-
be la interrelacion entre el factor humano y el factor técnico, esta es una heren-
cia determinante de la teoria de los sistemas en la investigacion del fenémeno

organizacional.

El modelo de la figura 1.4, que servira como guia metodoldgica para la propuesta
del modelo de mercadotecnia de alto rendimiento comparte las caracteristicas se-
faladas anteriormente: recursividad, sistemismo, enfoque socio-técnico, naturale-
za cualitativa, etc. Sin embargo, posee algunas cualidades que en los modelos
tradicionales no se manifiestan con la misma extension y profundidad; una de di-
chas cualidades es la complejidad, que actualmente es parte de la naturaleza en
las organizaciones del siglo XXI; en este caso la base del modelo es también un
supuesto complejo: no concibe su aplicacion de un modo lineal, sino que se
desenvuelve segun la naturaleza misma de la organizacién en que es aplicado. La
idea de complejidad que se maneja rompe con la concepcion tradicional de que el
conocimiento y las organizaciones son lineales, asi como también con la I6gica de
gue la aplicacion de los modelos debe seguir siempre un curso axiomatico, légico,

de regularidad mecénica.
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Figura 1.4 Modelo de investigacion accion propuesto.

Como es posible apreciar en el esquema, el hecho de partir de un punto no obliga
en el desenvolvimiento del modelo a continuar en un orden secuencial necesario,
siempre existira la posibilidad de regresar sobre algunos puntos o partir de otros;
el punto inicial puede ser arbitrario, y si bien siempre se parte de una entrada, es
posible, una vez dada ésta, seguir secuencias no lineales, como las marcadas en

el esquema.

Otro aspecto que debe sefialarse es que los fundamentos metodolégicos que ri-
gen el modelo contribuyen de manera profunda a la administracion y la produccion

del conocimiento en la organizacion; éstos son:

El modelo de planeacion o cambio
Concepto de planos de analisis
Concepto de Proceso Esencial

Nuevo enfoque de los problemas

a kr 0N PF

Concepto de implicados
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El modelo de planeacidén o cambio propuesto por Kurt Lewin (1951): Este es
el concepto rector, conductor en la propuesta del proceso de cambio de la orga-
nizacion, ya que integra los momentos a través de los cuales la organizacién ge-
nera la logica que le permite la administracion del proceso de cambio, pasando por
los diferentes aspectos que contiene este modelo: la organizacién puede ser trans-
formada mediante el conocimiento del ahora, que se realiza a través de un diag-
néstico organizacional usando técnicas de gestidon e integrando a los implicados
en la organizacion, ya que desde la perspectiva del modelo nadie mejor que ellos

conoce la problematica de la organizacion.

1.5.3. Modelo de Cambio.

ENTORNO

/

BARRERAS
‘\‘

AHORA

ESTRATEG IA

Planes de
Accion

N

Figura 1.5 Modelo de cambio.

Una vez definido este diagndéstico se elabora una estrategia que permitira superar
las barreras que se opongan a que la organizacion llegue a realizar (en un primer

momento) su sistema de aspiraciones o su vision. La estrategia se materializa a
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través de los planes de accién, a los cuales es posible arribar por medio de un

proceso de solucion de problemas.

Otro de los componentes del modelo es que se sitla dentro de un entorno, y este
aspecto le permite asumir una naturaleza sistémica, puesto que la organizacion y
su problematica siempre van a establecer su diagnostico dentro del contexto si-
tuacional que rodea la empresa. Hay dos posibilidades para la aplicaciéon del mo-
delo de cambio, la primera parte de lo descrito en los parrafos anteriores, la se-
gunda, parte de que la organizacion sea capaz de generar una vision, si esto es
posible, el diagndstico que se realiza se usa para determinar los elementos que
impiden a la organizacién alcanzar esa vision, y la estrategia, asi como los planes
de accion, se eslabonan buscando esa imagen construida por la organizacion. En
este aspecto cabe sefialar que, tanto desde nuestra experiencia como la de otros
consultores, esta forma de usar el modelo de cambio solo es posible en las orga-
nizaciones maduras.

El modelo de cambio como herramienta metodolégica posee el doble atributo de
ser, por un lado una estrategia conceptual que dota a la organizacién de un pro-
grama y una estrategia para la administracion del cambio, pero ademas es un pro-
ceso pragmatico que contribuye al desarrollo del conocimiento, en virtud de que
recurre al conocimiento que subyace en la organizacion, al poner en movimiento el
concepto ‘implicados’ involucra al factor humano de la organizacion, quienes apor-
taran el conocimiento necesario y valido para la obtencion del ahora organizacio-

nal.

1.5.4. Planos de analisis y Proceso esencial.

Los conceptos de planos de analisis y proceso esencial son una estrategia tedrica
y operativa que permite la comprension e interpretacion de la organizacion en una

doble dimensién: los planos de analisis permiten el conocimiento de la empresa en
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funcién de su profundidad, su uso se orienta a penetrar la organizacion en un corte
vertical. EI concepto de proceso esencial posibilita el conocimiento de la organiza-
cién en funcion de su extension, el conocimiento se obtiene de la empresa a lo
largo del proceso y es de caracter horizontal.

Los “planos de analisis”, para facilitar su comprension, recibieron los siguientes
nombres convencionales:

¢ Plano del “Satélite”. Proporciona una visién general de toda la organizacion
y de sus partes y procesos principales.

e Plano del “Avion”. Cuando resulta necesario un mayor acercamiento en la
comprension y analisis general del sistema.

e Plano del “Helicéptero”. Cuando es necesario detenerse en algun punto es-
pecifico del analisis, manteniendo una visién de sus elementos y conexio-
nes mas cercanos.

e La “Hombre con pies en la tierra”. Cuando resulta conveniente “bajarse del
helicoptero” para relacionarse mas directamente con un problema.

e Plano de analisis del “Microscopio”. Cuando hemos llegado a la conclusién
de que es necesario estudiar en detalle un problema que hemos seleccio-
nado por su relevancia o impacto en otros componentes del sistema, o de
un proceso determinado. A esta conclusion puede llegarse con la aplicacion
de la técnica del 20x80 de Pareto, es decir, el 20% de los problemas que
inciden en el 80% de los resultados.

El proceso esencial contribuye a superar la imagen de la organizacién en su ca-
racter funcional por organigrama, al suponer un proceso horizontal con la pers-
pectiva organica de entradas y salidas, se disminuye el caracter fragmentado con
el que se realiza el trabajo en la organizacién y que ha sido consecuencia de la
departamentalizacién del trabajo y de la divisibn del mismo. El proceso esencial
busca que los implicados del proceso identifigue con un enfoque integral y siste-

mico el conjunto de actividades que le dan valor a la organizacién de tal manera
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gue esta perspectiva modifique su comprension de la naturaleza de los problemas,
orientandolos de una perspectiva aislada, a una vision integral organizacional de

los mismos.

Entradas ( sjstema de trabajo

Figura 1.6 Proceso esencial

El cruce de ambos conceptos permite un conocimiento mayor de la organizacion y
ejercita, ademas, a los miembros de la organizacién en el desarrollo de modelos

mentales, que favorecen una comprension sistémica de la empresa.

Conocimiento
vertical de la
organizacion

L
Cruce de

" conceptos:
) planos de

analisis y

‘ Conocimiento Horizontal de la Organizacion ‘

Figura 1.7. Planos de andlisis.

Otra de las caracteristicas de ambos conceptos radica en su dinamismo. El proce-
S0 esencial opera sobre una comprension dinAmica de la organizacién, cancelan-
do su naturaleza fragmentada y piramidal; asimismo, el uso de los planos de ana-
lisis moviliza la comprensién de la organizacién en diferentes puntos de vista.
Desde nuestra propuesta, el cruce de estos dos elementos contribuye a la com-
prension de la empresa desde una perspectiva mas rica, pero ademas, la riqueza

conceptual para el factor humano que aprende a usar estos conceptos modela una
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imagen de la realidad organizacional menos rigida y contribuye a generar un pen-

samiento flexible en los implicados.

1.5.5. Nuevo enfoque de los problemas.

Sin duda, este es otro de los conceptos centrales, asi como el modelo de cambio,

que contribuye a la administracion del cambio de los modelos mentales de los par-

ticipantes, ya que su operativizacion permite organizar, planear, controlar y dirigir

el proceso de cambio de la organizacidon porque construye a crear los supuestos

de una racionalidad dirigida a la interaccién propositiva de los miembros de la or-

ganizacion. Los elementos que constituyen el nuevo enfoque de los problemas

son los siguientes:

Enfoque tradicional sobre los problemas

Nuevo enfoque sobre los problemas

Los que tienen problemas son malos dirigen-
tes.

Tener problemas no es malo.

Mantener ocultos los problemas.

Los buenos dirigentes tienen una larga lista de
problemas identificados.

No admitir que tienen problemas.

El papel del dirigente no es solucionar ellos mis-
mos los problemas sino viabilizar que su equipo
los resuelva.

Culpar a otros de los problemas.

Asumir su responsabilidad sin culpar a otros.

Creen conocer los problemas, pero solo
identifican los problemas “externos”, es decir
los que se producen por factores externos a
la organizacion.

Los problemas “dentro” de la empresa, o las co-
sas que puede hacer la empresa para influir sobre
los factores externos que le generan problemas.

No tener confianza de que gente de “afuera”
de la organizacién pueda ayudar a resolver-
los

Los buenos dirigentes no tienen temor de acudir a
agentes externos que puedan ayudarlos a resol-
verlos.

Perspectivas sobre los problemas a muy
corto plazo

Enfocar al mismo tiempo problemas actuales y
futuros.

Figura 1.8 Nuevo enfoque de los problemas.
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1.5.6 Plan de Trabajo.

La propuesta de implementacion del modelo derivado de la revision del estado del

arte se llevé a cabo mediante la investigacién accion en el periodo comprendido

entre marzo del 2005 y enero del 2006 dentro de la coordinacion académica de la

Maestria en Calidad Total y Competitividad del Centro de Investigacion y Desarro-

llo del Estado de Michoacan y en 13 empresas micro y pequefias en las ciudades

de Morelia, Lazaro Céardenas y Uruapan; las cuales han venido participando en un

proceso de transformacién encaminado hacia el alto rendimiento. La propuesta se

implementé mediante el trabajo consultivo de estudiantes de postgrado quienes

trabajaron con las organizaciones en grupos de 4 empresas y equipos de 2 0 3

personas mediante el siguiente calendario de actividades:

o Fecha de
Actividad o
Termino
Revision del Estado del Arte 28/feb/2005
Desarrollo del Modelo de Mercadotecnia de Alto Rendimiento. 30/abr/2005
Disefio de la propuesta e implementacion en la coordinacién académica _
_ 15/dic/2006
de la MCTC (primera etapa).
Disefio de la propuesta de implementacién en la segunda etapa. 25/may/2005
Aplicacion de la propuesta en 4 organizaciones y planes de accion. 01/sep/2005
Aplicacién de la propuesta en 4 organizaciones y planes de accion. 15/oct/2005
Aplicacién de la propuesta en 4 organizaciones y planes de accion. 01/dic/2005
Devolucién sistematica y Medicion de Resultados 15/dic/2005
Evaluacion de los resultados en las dos etapas de implementacion. 10/ene/2006
Integracion de los resultados obtenidos, conclusiones, recomendacio-
30/ene/2006

nes y elaboracion del docum

ento final (tesis)

Figura 1.9 Plan de Trabajo.
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Segunda Parte: Marco Teorico.

2.1. Antecedentes de los Sistemas de Alto Rendimiento.

En los sistemas de alto rendimiento deben existir equipos de trabajo fuertemente
enlazados en los que se reunen funciones muy diferentes, las cuales generalmen-
te acttan entre si. Se distinguen por la conviccion de que todos y cada uno de los
procesos deben contribuir a satisfacer a los clientes mejorando la calidad de ma-

nera constante.

La compafiia tradicional de produccion en serie es burocratica y jerarquica. Los
trabajadores, sometidos a supervision estrecha, repiten actividades claramente
delimitadas y repetitivas. El resultado: bienes y servicios estandarizados de bajo

costo.

En las situaciones de mejoramiento continuo, los equipos de trabajo inter-
funcional, dotado de autoridad, se esfuerzan constantemente por mejorar los pro-
cesos. Los gerentes actian como entrenadores, que animan con sus mensajes y
sus esfuerzos incesantes por mejorar. El resultado: bienes y servicios estandari-

zados de bajo costo y alta calidad.

La organizacién de alto rendimiento exige rapidez de respuesta. En un ambiente
de cambio permanente, las personas, los procesos, las unidades y la tecnologia
se reconfiguran para brindar a los clientes exactamente lo que éstos desean. Los
gerentes coordinan a personas independientes y capaces, y un sistema eficiente
de enlace es crucial. El resultado: bienes y servicios individualizados de bajo costo

y alta calidad.
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Una vez planteados brevemente los antecedentes de los sistemas de alto rendi-
miento en relacion al objetivo propuesto en la investigacion, los autores que permi-
tiran desarrollar la propuesta de un sistema de mercadotecnia de alto rendimiento
y que servirAn como apoyo tedrico, tanto de aspectos de avanzada en mercado-

tecnia y estrategia como de sistemas de alto rendimiento, son:

2.2. E. Tristy F. Emery (1949).

En 1949, tras concluir un afio de estudios de postgrado en el Instituto de Tavistock
para la investigacion social (Tavvy) en Londres, Ken Bamforth, un sindicalista y
antiguo minero, volvio a su antigua industria y comenzo a informar a Tavvy sobre
cualquier nueva perspectiva que pudiera descubrir sobre la organizacion del traba-
jo en las minas de carboén. Lo que descubrié Bamforth intrigé tanto a Eric Trist, uno
de los fundadores del Instituto Tavistock, como a Fred Emery, un cientifico social
australiano que estaba visitando el Instituto, que ambos rapidamente se unieron a
Bamforth para estudiar el sector minero. ¢Qué habia descubierto Bamforth? Los
mineros, por si mismos, habian creado un nuevo paradigma para organizar el tra-
bajo que estaba mejorando la productividad, los costos, los ciclos, el ausentismo y
la moral en el trabajo. Este método de disefio del lugar de trabajo, elaborado, do-
cumentado y refinado por Trist, Emery, Bamforth y otros, conocido como enfoque
sociotécnico ha sido descrito por muchos estudiosos e investigadores de la admi-
nistraciéon como “una de las perspectivas mas relevantes, menos entendidas y rara

vez aplicadas” sobre administracién y disefio organizacional de toda la historia.

Considerando el momento, no sorprende que los investigadores de Tavistock es-
tuvieran emocionados con el descubrimiento de Bamforth. Después de todo, en
esa época la industria minera britanica estaba en crisis A pesar de la mecaniza-
cion, la productividad era minima, los costo eran altos, las disputas laborales eran

frecuentes y el ausentismo estaba alrededor del 20 por ciento. Cualquier sistema
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para reorganizar el trabajo que produjera mejoras como las que Bamforth informa-
ba, tenia que ser importante. Lo era. También era brillante por su simplicidad. Trist
describio de la siguiente manera la diferencia entre las reorganizaciones del traba-
jo convencional en las mina britanicas y el nuevo sistema propuesto que los mine-

ros habian desarrollado:

El sistema convencional combina una estructura formal compleja con funciones
simples de trabajo; el sistema propuesto combina una estructura formal simple con
funciones complejas de trabajo. En el antiguo sistema, el minero es responsable
de una Unica tarea y establece solo un reducido niamero de relaciones sociales
que estan claramente divididas en relaciones con el grupo que realiza su misma

tarea y relaciones con los que estan fuera de dicha tarea concreta.

Con lo que "estan fuera" el minero no comparte ninguna sensacion de pertenencia
y no reconoce ninguna responsabilidad hacia ellos por las consecuencias de sus
acciones. En el sistema propuesto el minero estd comprometido con la totalidad de
los miembros y consecuentemente se encuentra involucrado en una variedad de
tareas en cooperacion con diferentes miembros del grupo; puede involucrarse en
cualquier tarea de extraccion con cualquier otro miembro del grupo y hace su parte

en cualquier turno.

Bajo el sistema convencional, las tareas laborales estaban estrictamente dictami-
nadas en funcion de cada turno de trabajo. Si en un cambio no se cumplian las
tareas o se realizaban pobremente, el otro cambio también se veia afectado. Bajo
el nuevo sistema, el cambio venidero empieza donde el cambio anterior se habia
guedado y realiza todos los trabajos pendientes. Bajo el sistema convencional, a
los mineros se les asignaban tareas especificas y desarrollaban Unicamente las
habilidades relacionadas con esta tarea. Bajo el nuevo sistema, todos los mineros

adquieren multiples habilidades y pueden realizar la mayoria de las tareas relacio-
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nadas con la actividad minera. Bajo el sistema convencional, los directivos asigna-
ban tareas y lugares a los mineros, y éstos a menudo sospechaban que la direc-
cion favorecia a algunos empleados al asignar los trabajos. Bajo el nuevo sistema,
los mineros van rotando por las diferentes tareas y trabajan en equipos autono-
mos, y son los propios miembros del equipo quienes seleccionan a los nuevos co-
laboradores. Bajo el sistema convencional, existian hasta cinco sistemas de remu-
neracion diferentes, desde pagar por dias trabajados hasta pagar por cantidad de
carbon extraido. Bajo el nuevo sistema, todos los mineros reciben un mismo sala-

rio mas un bono en funcion de la cantidad de carbén producido.

Trist y sus asociados anotan que el nuevo sistema propuesto suponia, por varias
razones, una mejora evidente. En primer lugar, la actividad minera implicaba la
terminacion de una serie de tareas complejas, las cuales podrian hacerse mas
dificiles si cambiaran las condiciones bajo tierra o cualquier otra circunstancia que
los mineros no pudieran controlar. Este tipo de variaciones a menudo requerian
cambios en el nivel de esfuerzo realizado en una tarea e incluso en el orden de
ejecucion de las tareas. La estricta division de las tareas en el sistema antiguo ha-
cia que los mineros dificilmente pudieran responder con eficacia a estos trastor-

nos. El sistema nuevo era mucho mas flexible.

En segundo lugar, como dice Trist, el nuevo sistema también tenia "mas en cuenta
las necesidades personales de los mineros". Bajo el sistema convencional, los mi-
neros estaban relativamente aislados unos de otros y apenas podian contar con el
apoyo de otros mineros en tiempos de estrés o agotamiento. El sistema nuevo

favorecia mas la camaraderia y la cooperacion.

En tercer lugar estaba el tema del salario. Bajo el sistema convencional, escribe
Trist, "la distribucion de las recompensas y status... [Reflejaban] tanto la relativa

fuerza en el negocio que tenian los diferentes grupos de tareas y funciones, como
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cualquier diferencia real entre la capacidad y el esfuerzo”. El nuevo sistema de
pago ponia a todos en pie de igualdad. Era, en efecto, mucho mas justo. Final-
mente, y con seguridad lo mas importante, era que bajo el sistema antiguo los mi-
neros eran de hecho esclavos de la tecnologia. Se suponia que las necesidades
de la tecnologia dictaban las reorganizaciones en el trabajo y que se tenia o podia
dar poca importancia al impacto que estas reorganizaciones tenian sobre las ne-
cesidades sociales de los mineros. Bajo el nuevo sistema propuesto, los mineros
demuestran que se pueden realizar multiples reorganizaciones en el trabajo, dada
la misma tecnologia, y que un disefio del trabajo que integrara y optimizara tanto
las necesidades sociales como técnicas —en otras palabras, un disefio sociotéc-

nico— llevaria a un rendimiento superior.
En la actualidad, en la mayor parte de las empresas que representan patrones

para el desarrollo y el cambio se encuentran de forma dominante los fundamentos

del sistema sociotécnico. (Fig. 2.1)

SISTEMA SOCIOTECNICO

ENTORNO

Sistema Sistema

Social Técnico
Fig. 1

Figura 2.1 Sistema Sociotécnico.
El enfoque sociotécnico concibe la naturaleza de las organizaciones de una mane-

ra unica. El enfoque comienza visualizando la organizacion como un sistema: esto

es, un conjunto de elementos interrelacionados, por ejemplo, personas equipos y
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técnica, que transforman varios insumos (productos terminados o servicios). Todo
el proceso es una serie de transformaciones desde la entrada (insumos), a la sali-
da (resultados). La tarea consiste en ir a la entrada con el menor nimero de erro-

res posibles.

El enfoque sociotécnico ayuda a las organizaciones a crear nuevas estructuras,
flujos de trabajo y entornos que son colaborativos, integrados y capaces de mane-
jar cambios tecnolégicos rapidos. La renovacién y el compromiso son los concep-
tos fundamentales para las organizaciones que deseen lograr y mantener posicio-
nes de vanguardia en la elevacion permanente de la eficiencia, para lo cual el sis-
tema sociotécnico constituye una util herramienta para los dirigentes de estas or-
ganizaciones para usarlas en la medida que acepten el reto que el proceso de

desarrollo le impone.

Cuando se disefia una nueva técnica, un sistema o una nueva linea de produc-
cién, es necesario garantizar la optimizacion de los tres componentes: el social, el

técnico y el entorno. De esta forma se logra la optimizacién del sistema completo.

El sistema técnico incluye el flujo de trabajo, la tecnologia usada y otras variables
tecnologicas. El sistema social también llamado humano o personal-cultural, esta
relacionado primariamente con la cultura organizacional, con los valores y normas
y con el estd incluida la organizacion informal, el nivel motivacional de los miem-

bros y sus actitudes individuales®.

En la Figura 2.1, las posibles soluciones que deben considerarse son las que se

interceptan con los conjuntos dados por los sistemas social y técnico.

5 Harris, O. Jeff, Jr. —Administracion de Recursos Humanos. Conceptos de Conducta Interpersonal y Casos. Limusa. Méxi-
co. Pag. 23y 24
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Antiguamente, desde los inicios de la Revolucion Industrial, el disefio tecnoldgico
no tenia en cuenta las exigencias y necesidades del hombre. La tendencia actual
es buscar dentro del sistema técnico las variantes que satisfaga o afecten menos
esas necesidades, que desde el punto de vista social 0 humano estan presentes

en las aspiraciones del hombre.

Las personas (no maquinas) y los sistemas son los recursos claves de las organi-
zaciones. La tecnologia sola no producira resultados superiores. Los sistemas so-
ciales y técnicos integrados y dirigidos por equipos orientados a los resultados,

son los elementos claves de las organizaciones exitosas®.

El sistema social de una organizacion tiene que hacer mas que controlar las varia-
ciones que experimente el sistema en su conjunto: tiene también que comprome-
ter a sus miembros. En ausencia de un compromiso suficientemente fuerte para
sostener un alto rendimiento, el descuido, la falta de atencion y la alineacién mina-

ran hasta la tecnologia mas sofisticada.

Por tanto, el disefio sociotécnico mantiene que el sistema social de trabajo tiene
gue construirse con caracteristicas que evoquen o sustenten el compromiso y el
involucramiento; en donde debe agregarse a los dos sistemas anteriormente men-

cionados, el sistema gerencial, administrativo o de direccién empresarial.

Este sistema de direccion incluye la estructura organizacional, las politicas, los
procedimientos y las reglas, el sistema de estimulos de castigos, las maneras me-
diante las cuales se toman las decisiones, y un gran nimero de otros elementos

proyectados para facilitar los procesos administrativos.

®Doyle, Michael —Creando grandes cambios organizacionales. CETED U.M. Enero de 1989 (traduccion de Oscar Torres
de la Luz) pag. 2

Segunda Parte: Marco Tedrico. 34



Profundizando en el aspecto social, algunos principios importantes del enfoque
sociotécnico que se deben tener en cuenta para el disefio de sistemas de trabajo

son:

1.- Considerar los Procesos de Trabajo como Sistemas Abiertos.

2.- Utilizar Pocos Niveles de Jerarquia y Muchos Niveles de Igualdad.

3.- Ver la Organizacién como un Flujo de Trabajo y No como un Complejo de Nive-
les de Jerarquicos.

4.- El Trabajo debe Disefarse de Manera que Existan Minimas Interfaces.

5.- Un Sistema de Compuertas.

6.- El Autodisenio.

7.- Sefialar para el Disefio de Sistemas de Trabajo solo las Especificaciones Criti-
cas Minimas.

8.- El Redisefio Continuo.

9.- La Retroalimentacion.

10.- Considerar a Todos como “Clientes”.

11.- La Responsabilidad de Inicio a Fin.

2.3. Jon R. Katzenbach y Douglas K. Smith (2001).

Consultores de la firma McKinsey & Company, apoyan entusiastamente las orga-
nizaciones de alto rendimiento con enfoque sociotecnico. Por ejemplo, escriben
gue "una 'organizacion de alto rendimiento’ mejora consecuentemente su compe-
tencia en un extenso periodo de tiempo, que podria ser de diez afios o0 mas. Esta
también mejora las expectativas de los constituyentes clave: clientes, accionistas y
empleados"”. Algunas de las caracteristicas de las organizaciones de Alto rendi-

miento relacionadas con la mercadotecnia son:
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e Los directivos centran gran cantidad de su energia en mirar que esta pa-
sando fuera de su departamento.

e Los directivos estimulan la innovacion, incluso cuando representa romper
con las normas.

e Todos en la organizacion estan constantemente intentando determinar que
quieren los clientes y como atender sus necesidades.

e Todos tienen un cliente externo o interno y constantemente se esfuerzan
por satisfacer sus necesidades.

e Todos comprenden los parametros utilizados para juzgar la calidad del pro-
ducto final o servicio y qué deberia hacer la organizacion para alcanzarlos.

e La organizacion anticipa los cambios del entorno y se adapta rapidamente a
las nuevas necesidades.

e La organizacion puede producir gran variedad de productos y servicios fa-
cilmente y adaptarlos con rapidez para satisfacer nuevas o diferentes nece-

sidades de sus clientes.

Jon Katzenbach y Douglas Smith plantean que la caracteristica mas importante en
los equipos de trabajo no son ni la certificacion de competencias laborales, ni el
facultamiento, ni el simple hecho de “agruparnos” para trabajar aseguran alcanzar
los objetivos trazados; sino la disciplina. La disciplina es un concepto tridimensio-
nal en donde el rol del lider, la autodeterminacion del equipo y el coraje y esfuer-
zos tanto individuales como colectivos, establecen las condiciones necesarias pa-
ra generar equipos semi-autbnomos de trabajo con alto rendimiento, en donde
debe concebirse como la integracién de dos perspectivas: la disciplina del equipo
y la disciplina del lider de manera individual. La disciplina del equipo facilita un
fuerte compromiso de versatilidad y poder colectivo encaminado hacia el desafio
gue implica lograr una vision; sin embargo, requiere de la disciplina del lider para

permitir a las organizaciones alcanzar los objetivos que de manera independiente
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no seria posible obtener en un entorno globalizado de fuertes cambios y presiones
por lograr niveles de competitividad cada vez mayores, que invariablemente de-

manda maestria en el desarrollo de ambas disciplinas.

Lider que inspira e induce

Desempefio del equipo
(equipo real o
grupos “lidereados”

Auto determinacion ]
0 autodireccion Coraje y esfuerzo

Figura 2.2. Las tres dimensiones del desempefio de un equipo.

Conocer como y cuando aplicar las dos disciplinas en el desempefio de los equi-
pos de trabajo comienza identificando que cada una de las disciplinas se soporta

en 5 elementos basicos para un trabajo en equipo efectivo:

1. El grupo tiene o desarrolla una carta comprensible que proporciona al grupo
la razén y el propésito de trabajar juntos.

2. Los miembros del grupo se comunican y coordinan efectivamente mediante
la implementacién de reuniones efectivas de trabajo en las que participan
todos los implicados.

3. Los miembros del equipo establecen con toda claridad los roles y respon-
sabilidades de cada uno de ellos dentro del equipo.

4. Los miembros buscan optimizar el tiempo minimizando los tiempos inverti-
dos en discusiones que no aporten nada al proceso de trabajo.

5. El equipo desarrolla la conciencia sobre la responsabilidad que implica el
tener compromiso tanto individual como colectivo que contribuyen al éxito

de la organizacion.
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La Disciplina del Lider.

El lider, mediante trabajo en equipo con el grupo de implicados obtiene el consen-
SO necesario para determinar la base del desempefio, las razones y los propésitos
sobre los cuales el equipo de trabajo desempefiara sus actividades, tomara deci-
siones y establecera los requerimientos individuales, el disefio del grupo, las co-
municaciones y los indicadores de éxito son parte de la responsabilidad del lider
de equipo asi como el sistema para evaluar el progreso del trabajo tanto individual

como colectivo. El lider en un equipo semiauténomo de trabajo:

1. Toma decisiones estratégicas y las comunica al grupo. Los miembros del
grupo respetan las decisiones porque el lider tiene autoridad formal y es re-
conocido y respetado por su experiencia, juicio y conocimiento.

2. Establece los indicadores de desempefio y determina las responsabilidades
individuales, al mismo tiempo que deja en manos del equipo el proceso
mediante el cual se lograran los objetivos, asi como el proceso de comuni-
cacion y establece un canal de dos vias para la negociacion. Aun cuando el
equipo aporta elementos importantes para el alto desempefio de los grupos
semiautébnomos de trabajo, el lider es quien establece las metas, los objeti-
vos y la vision de la organizacion y también es el responsable de lograr que
esa vision sea compartida y que genere desarrollo en todos los grupos de
implicados (accionistas, trabajadores, clientes, gobierno y sociedad).

3. Desarrolla la estrategia que la organizacion seguira para acercarse a su Vi-
sion y determina el avance obtenido. El lider monitorea constantemente el
progreso que se ha tenido como resultado de la estrategia y las tacticas im-
plementadas; las cuales son un reflejo de una serie de acciones individua-
les y colectivas basadas en una vision sistémica de la realidad. El lider ace-
lera o detiene el ritmo de trabajo, dependiendo de las condiciones del en-

torno contextual relacionadas con los objetivos del grupo y sus miembros.
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4. Evalta los resultados. El lider evalia conjuntamente con el equipo el
desemperio tanto individual como grupal y realiza los ajustes necesarios a
la estrategia y las tacticas dependiendo de los objetivos inicialmente plan-
teados y a lo largo del proceso reconoce y recompensa las contribuciones y
resultados logrados.

5. Establece referencias y estandares. El lider favorece la generacion de ideas
de manera participativa y tiene la energia y decision necesarias para con-
juntamente con el equipo identificar las mejores practicas tanto dentro como
fuera de la organizacion que generen altos indices de eficiencia y eficacia,;
ademas de establecer los sistemas de comunicacion necesarios entre los
miembros del equipo y su exterior.

6. Mantiene el control de los esfuerzos del grupo. Clarificando los aportes indi-
viduales y enfatizando las consecuencias de las acciones se tiene como re-
sultado que los miembros del grupo tienen claros sus roles individuales y

colectivos, conocen los objetivos y mantienen interaccion con otros equipos.

La disciplina individual del lider es una parte esencial para un buen funcionamiento
organizacional basado en equipos semiautomonos de trabajo, pues al parecer, la
mayoria de los lideres y los empleados de organizaciones de este tipo parecen
sentirse mas satisfechos trabajando con un “lider disciplinado” porque todos los
miembros del equipo de trabajo conocen que se espera de ellos y como sera eva-

luado su desempefio

La Disciplina del Equipo

En un equipo de alto rendimiento, la disciplina individual del lider no es suficiente
pues no es posible alcanzar altos estandares y resultados mediante un esfuerzo
individual; ademas es el equipo (y no el lider de manera aislada) quien determina
el desempefio racional y el proposito de trabajar juntos, pues la estabilidad requie-

re tanto de contribuciones individuales como colectivas. El grupo es quien deter-
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mina los requerimientos para el éxito y como y cuando evaluar el progreso en fun-

cion de la estrategia trazada por el lider.

La disciplina en los equipos de trabajo de alto rendimiento requiere de los siguien-
tes seis elementos interdependientes:

1. Nudmero reducido de integrantes. Si en el equipo de trabajo hay mas de 10

0 12 personas la implementacion de la disciplina podria ser exhaustiva y
con pocos resultados por las siguientes razones:

a. Grupos grandes no pueden ser reunidos con facilidad para trabajar
juntos.

b. Un grupo numeroso podria generar dificultades hacia un compromiso
eficiente.

c. Un grupo numeroso podria derivar en un liderazgo mas bien de tipo
jerarquico ante la dificultad de dirigir los esfuerzos.

d. Grupos grandes dificultan el establecimiento de roles, pues un grupo
grande genera gran presion al momento de asignar y mantener cla-
ras las contribuciones de cada integrante en el desempefio de la or-
ganizacion.

e. Los grupos numerosos generalmente fallan al momento de construir
entendimiento y compromiso, derivando en muchas discusiones, in-
teracciones y trabajo.

f. Generalmente los grupos grandes tienden irdbnicamente a subdividir
las tareas y llevarlas a cabo mediante grupos pequenios.

Habilidades complementarias.
Propdésitos comunes.

Objetivos claros y entendidos por todos.

a bk~ 0N

Trabajo conjunto para aproximarse a la visién, en donde el disefio de los

sistemas de trabajo deberan incluir los siguientes elementos:
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a. Caracteristicas del trabajo en si mismo. El equipo necesita conocer y
decidir sobre el proceso, la funcion de cada uno de los elementos de
este proceso, resolver problemas y conocer los requerimientos para
el éxito.

b. Libertad para administrar el tiempo y las tareas de los miembros del
equipo.

c. Normas de comportamiento.

d. Libertad para tomar decisiones. Aun cuando las decisiones estratégi-
cas son tomadas por el lider, todas las demas decisiones deben ser
delegadas al equipo semiautbnomo de trabajo.

e. Evaluacién permanente del progreso.

f. El uso de una tecnologia para trabajo en equipo.

6. Evaluacioén individual y colectiva.

En la disciplina de los equipos de trabajo de alto rendimiento:

1. Las decisiones son tomadas por la persona apropiada. Algunas veces quien
toma las decisiones es el lider pero en algunas otras son tomadas por un
miembro del equipo e incluso por todo el equipo, dependiendo que quien
sea la persona o personas cuyas habilidades, conocimiento y experiencia
permitan una mejor decision. Esta es la razén por la cual un equipo de tra-
bajo requiere habilidades complementarias.

2. Los objetivos del equipo con disciplina son conocidos y aceptados tanto in-
dividual como colectivamente. Aun cuando el lider es quien determina la es-
trategia a seguir asi como los objetivos a alcanzar, debe de lograrse dentro
de la organizacién una vision compartida en la que los objetivos son acep-
tados por el equipo sélo hasta que todos sus integrantes han explorado to-
das las implicaciones que conlleva y han desarrollado un amplio sentido de
participacion. Este proceso difiere de las caracteristicas de negociacion uno

a uno entre cada miembro del equipo y el lider, que prevalecen en organi-
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zaciones cuya madurez aun no es la adecuada para establecer un equipo
de alto desempefio, pues en un equipo maduro se identifican claramente
los objetivos personales y los objetivos comunes, los cuales deben encon-
trar coexistencia si se desea implementar algun sistema de alto rendimiento
alto compromiso.

En un equipo disciplinado, el proceso de trabajo que aproxime a la organi-
zacion a su vision, es desarrollado de manera colectiva. El equipo seleccio-
na la mejor manera para distribuir e integrar el trabajo, administra la logisti-
ca y lo mas importante, los roles y las contribuciones de los miembros per-
miten identificar diferentes objetivos y necesidades de desempefio, en lugar
de las predicciones estables y relativamente inflexibles de la vision indivi-
dual del lider.

El equipo evalla sus propios resultados de manera rigurosa y consistente.
Las metas y objetivos requiere de niveles similares de compromiso de todos
los miembros y el equipo acepta el progreso como una accion colectiva en
donde el dialogo esta abierto y no se establece de manera jerarquica, sien-
do la evaluacién de resultados mas enfocado en el desempefio y el progre-
so del esfuerzo en equipo que en las actividades realizadas de manera in-
dividual.

En un equipo de alto rendimiento los miembros establecen altos estanda-
res. Esto requiere de indicadores realizados mediante un desempefio com-
petitivo personal como un propésito en el que todos los integrantes tienen
un alto compromiso y por consiguiente siempre se plantean 2 preguntas:
¢Esto es lo que deberia estar haciendo?, relacionada fundamentalmente
con una constante interaccién con el entorno contextual de las organizacio-
nes, con los adelantos tecnoldgicos y con los requerimientos de los consu-
midores principalmente. Y la segunda pregunta, relacionada con una medi-
cion interna enfocada hacia la eficiencia operativa debera ser: ¢Como po-

dria hacerlo mejor lo que hago?
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6. Los miembros de equipos de trabajo de alto rendimiento utilizan la disciplina
del equipo para mantenerse ellos mismos y continuar con los altos indices
de competitividad. En equipos que implementan la disciplina como parte de
su proceso de trabajo, es altamente complicado (mas no imposible) que
uno de sus miembros falle de manera individual, so6lo el equipo en su con-

junto puede fallar o tener éxito

2.4.J. R. Hackman y G. Oldham (1980).

Para los trabajadores que estan prosperando realmente en sus empleos el trabajo
es como si fuera un juego. Considere por ejemplo un jugador de golf practicando.
Su actividad tiene sentido para él; ha seleccionado hacerlo porque se siente inci-
tado al probar sus habilidades en este juego. Sabe que sélo él es responsable de
lo que pasa cuando golpea la pelota y tiene conocimiento de los resultados en

unos pocos segundos.

Los estudiosos del comportamiento han hallado que los "tres estados psicoldgi-
cos" experimentados por el jugador de golf en el ejemplo anterior son también
criticos al determinar la motivacion y satisfaccion de una persona en su trabajo.

1.- Experiencias de la significacion de la actividad: El individuo debe percibir que
su trabajo vale la pena o es importante por medio de algun sistema de valores
gue él acepta.

2.- Experiencias de responsabilidad: Debe creer que él personalmente es res-
ponsable de los resultados de sus esfuerzos.

3.- Conocimiento de los resultados: Debe ser capaz de determinar en una base
aceptablemente regular si los resultados de su trabajo son 0 no son satisfacto-

rios.
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Cuando estas tres condiciones estan presentes, la persona tiende a sentirse muy
bien consigo mismo si actda bien. Y todos esos buenos sentimientos lo incitaran a
tratar de seguir haciéndolo bien, de manera que puede continuar ganando senti-
mientos positivos en el futuro. Esto es lo que significa la "motivaciéon interna"’
puesta en funcién del trabajo de uno, dado que los sentimientos positivos internos
son generados al hacer algo bien (tales como pago de incentivos o reconocimien-

tos de los jefes) por la motivacion de trabajar de forma efectiva.

Esta relacidon entre los tres estados psicologicos y el resultado en el trabajo se ilus-
tra en la figura 2.3. Cuando los tres son altos, entonces la motivacion interna por el
trabajo, la satisfaccion y la calidad del trabajo son altas y el ausentismo y la fluc-

tuacién son bajas.

Dimensiones Estados Resultados
de la Esencia Psicoldgicos Personales y
del Trabajo Bésicos del Trabgjo
= Variedad de Alt
Habilidades. . erna
« Identidad de I __, Experienciasde la motivacion interna
significacion del or el trabaj
Tarea. : p Jo
NP trabajo
= Significacion de
la Tarea Alta calidad de
desempefio del
Experiencia de la trabajo
Autonomia —— 5 responsabilidad
por el res_ultado Alta satisfaccion
del trabajo con el trabajo

Bajo ausentismo y

Conocimiento de los -
fluctuacion

Retroalimentacion === resultados reales de
las actividades de
trabajo

Conocimiento y Fortalezas del
Empleado

Figura 2.3 Dimensiones del trabajo y estados psicolégicos

de Richard Hackman.

" Recordemos los planteamientos de Ignacio de Loyola planteados en la parte: desafio de las organizaciones.
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Investigaciones recientes han identificado cinco caracteristicas "esenciales" de
trabajos que atraen los estados psicolégicos descritos anteriormente. Estas cinco
dimensiones centrales proporcionan la clave para la medicién objetiva de los em-
pleos y para cambiarlos de manera que tengan alto potencial para motivar a la

gente a hacer su trabajo.

Hacia Un Trabajo Con Sentido.- Tres de las cinco dimensiones esenciales contri-
buyen a darle significacion al trabajo para el trabajador.

1.-Variedad de Habilidades.- Grado en el cual un empleo requiere que el trabaja-
dor desarrolle actividades que reten sus habilidades y su ingenio. Aun cuando una
sola habilidad sea involucrada existe al menos la semilla de una significacion po-
tencial. Cuando hay varias implicadas el empleo tiene el potencial de demandar
mas de la persona total y también la de evitar la monotonia de ejecutar la misma

tarea de forma repetitiva, no importa cuanta habilidad ésta requiera.

2.-ldentificacion de la Tarea.- Grado en el cual el trabajo requiere comprenderse
como una pieza "terminada" e identificable de mismo trabajo, haciendo el trabajo
desde el principio al final con un resultado visible. Por ejemplo es claramente mas
significativo a un empleado ensamblar una tostadora completa que conectar ca-
bles eléctricos tras cables eléctricos, especialmente si él nunca ve la tostadora
terminada. (Note que el trabajo completo, en este ejemplo, probablemente impli-

gue mayor variedad de habilidades asi como una identificacion de la tarea).

3.-Significacion de la Tarea.- Grado en el cual el trabajo tiene un impacto sus-
tancial y perceptible en las vidas de otras personas, tanto en la organizacién in-
mediata como en el mundo en general. El trabajador que aprieta tuercas en el en-

samblaje de frenos de aviones esta en mejor disposicion de percibir su trabajo
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como significativo que el trabajador que llena pequefas cajas de presillas para
papel, aun cuando los niveles de habilidad puedan ser comparables.

Cada una de estas tres dimensiones del trabajo representa una ruta importante de
significacion experimentada. Si el trabajo es alto en las tres, el trabajador es més
propenso a experimentar su trabajo como muy significativo. Sin embargo, no es
necesario para un trabajo que sea muy alto en las tres dimensiones. Si el trabajo
es bajo en cualquiera de ellas, habra una baja en la significacion experimentada
total. Pero aun cuando dos dimensiones sean bajas el trabajador puede hallar el

trabajo significativo si la tercera es lo suficientemente alta.

Hacia la Responsabilidad Personal.- Una cuarta dimensién central conduce al

trabajador a experimentar una elevada responsabilidad en su trabajo. Esta es au-
tonomia, el grado en el cual el trabajo da al trabajador libertad, independencia y
discrecion en la programacion del trabajo y la determinacion de como llevarlo a
cabo. La gente en trabajos altamente autonomos sabe que son personalmente
responsables de los éxitos y los fracasos. En la medida en que su autonomia es
alta sentiran que los resultados dependen mas de los esfuerzos e iniciativas pro-
pias que en lugar de en detalladas instrucciones de jefe o de un manual de proce-

dimientos de trabajo.

Hacia el Conocimiento de los Resultados.- La quinta y Ultima dimension esen-

cial es retroalimentacion. Esta es el grado en el cual un trabajador llevando a cabo
las actividades de trabado requeridas por su puesto, obtiene informacion sobre la
efectividad de sus esfuerzos. La retroalimentacion es mas poderosa cuando viene
directamente del trabajo en si, por ejemplo, cuando un trabajador tiene la respon-
sabilidad de medir y por ello verificar un componente que acaba de terminar y
aprende en el proceso que ha disminuido su indice de rechazo al cumplir con las

especificaciones de forma mas consistente.
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Dentro del redisefio de puestos propuesto por Hackman y Oldham, se plantea in-
corporar al proceso de transformacion de una organizacion mecanicista a una de

alto rendimiento los siguientes aspectos relacionados con la mercadotecnia:

1. Establecer relaciones con los consumidores. Crear oportunidades para que
los trabajadores puedan tratar con los clientes (usuarios de los bienes o
servicios); los trabajadores se benefician por:

» Retroalimentacion directa (tanto positiva como negativa) sobre el
resultado de su trabajo.

» Desarrollo de destrezas interpersonales y mayor confianza en si
mMismos.

» Aumento de la responsabilidad por las relaciones con la clientela.

2. Abrir Canales de Retroalimentacion. Los trabajadores reciben retroalimen-
tacion cuando estan desempefiando sus tareas y no después de que las
han terminado. La retroalimentacion en el oficio puede provenir de:

» Relaciones directas con los consumidores.
» Responsabilidades de los trabajadores por las inspecciones de
control de calidad desarrolladas por ellos mismos.

» Informes frecuentes y normales sobre el desempefio individual.

2.5. Hamel y Prahalad (1994).

Como la planificacién estratégica esta pasada de moda, Hamel y Prahalad inven-
taron un termino nuevo: “arquitectura estratégica”.

La arquitectura estratégica “es basicamente un anteproyecto avanzado en el des-
pliegue de nuevas funcionalidades, de la adquisicibn de nuevas competencias o
de la eliminacion de las existentes y de la reconfiguracion de las relaciones con los

clientes”.
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Es equivalente a un anteproyecto de arquitectura lo suficientemente detallado co-
mo para mostrar las estructuras que soportan la mayor parte del peso, pero no
para mostrar la ubicacion de todas las conexiones eléctricas. Sin embargo, la ar-
quitectura estratégica es lo suficientemente detallada como para indicar dénde

deberian trabajar mas las organizaciones.

La arquitectura estratégica.... indica a la organizacién las competencias sobre las
cuales debe empezar a trabajar inmediatamente, los nuevos grupos de clientes a
los que debe empezar a comprender inmediatamente, los nuevos canales que de-
be explorar inmediatamente y el nuevo orden de prioridades de desarrollos a lo
que tiene que dedicar inmediatamente para preparar el futuro. La arquitectura es-
tratégica es a grandes rasgos un plan para desarrollar oportunidades. Lo que pre-
tende la arquitectura estratégica no es saber lo que hay que hacer para maximizar
los ingresos o la participacion en un mercado de productos existente, sino saber lo
que hay que hacer ahora mismo, hoy, en lo relativo a adquisicion de competencias
para prepararse para captar una parte significativa de los ingresos futuros en un

area de oportunidades emergente; en donde la innovacion es lo que gana.

Plantean que la gran batalla del futuro se libraria no para conseguir participacion
de mercado sino para conseguir el liderazgo intelectual. Dicen que el truco estara
en establecer una serie de previsiones acerca del futuro y, a partir de estas previ-
siones, responder a las tres preguntas siguientes.
1. ¢Qué tipo de beneficios habra que ofrecer al consumidor dentro de 5, 10 6
15 afos?
2. ¢Qué nuevas competencias — preparacion y tecnologias — deberemos tener
o adquirir para ofrecer dichos beneficios a los consumidores?
3. ¢Como tendremos que replantear la relacién con los consumidores en los

proximos afios?
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Segun Hamel y Prahalad, la mayoria de las empresas han desarrollado una espe-
cie de miopia respecto a sus compafias, productos, servicios y mercados, para
curar o prevenir dicha miopia habria que tener:

¢ Una inocencia infantil en relacion con lo que podria y tendria que ser.

e Una curiosidad profunda e ilimitada.

e Una predisposicién a especular sobre los temas en lo que uno no es un ex-

perto.
e Una terquedad inherente.
e El propdsito de satisfacer al cliente.

e Autentico interés por satisfacer las necesidades humanas.

Se trata de una tarea para la cual la mayoria de los directivos, todos ellos educa-
dos siguiendo unas pautas muy tradicionales, no estan preparados. De hecho,
dice Hamel, los que ocupan las posiciones mas altas en las empresas tienen “la
menor diversidad de experiencia, la mayor inversion en el pasado y la mayor ado-
racion por el dogma industrial”. Realmente son los dltimos en los que se puede
confiar para desarrollaran ideas revolucionarias.

Todo esto implica pues que las organizaciones desarrollen una rapida capacidad
de respuesta y que centren todos sus esfuerzos hacia una alta capacidad de
aprendizaje y de adaptacioén; las cuales requieren de estructuras organizacionales

flexibles que en la mayoria de las empresas mexicanas no existen.

Motorola es un buen ejemplo de compafiia previsora que se ha reocupado por
mantener vivo ese habito de la investigacion. Motorola sofiaba con un mundo en el
gue los numeros de teléfono se asignaran a las personas, no a los lugares; en el
gue pequefios aparatos permitieran que la gente esté en contacto independiente-
mente del lugar en que se encuentre; y en el que los nuevos comunicadores per-
mitiran emitir imagenes visuales y sefiales acusticas. Motorola sabia que tenia que

intensificar sus competencias en comprensién digital, emisores de pantalla plana y
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tecnologia eléctrica. Motorola también sabia que debe conseguir una participacion
importante del mercado tendria que intensificar considerablemente la promocion

de su imagen de marca entre los consumidores de todo el mundo.

¢,De qué forma las compafiias pueden realizar sus previsiones tal como lo hizo
Motorola?, hay dos puntos fundamentales: El primero, los directivos deben saber
cuales son las competencias esenciales de sus compafiias y desarrollarlas; dicho
en palabras de Jon Katzenbach y Douglas Smith: Identificaron sus capacidades y
habilidades actuales de igual manera que lo hicieron con las habilidades perdidas
y las desarrollaron hasta lograr, como en el caso de Motorota, los aparatos de tele-
fonia celular, emisores de pantalla plana y tecnologia eléctrica entre otras cosas.

El segundo punto, los directivos deben centrarse en las posibilidades subyacentes
gue rodean a todos los productos y servicios, y no limitarse GUnicamente a esos

productos o servicios.

Concentrarse en las competencias esenciales.

En lugar de ver a la compafiia como un conjunto de unidades de negocio, los di-
rectivos debian empezar a pensar en la compafiia como un conjunto de compe-
tencias esenciales, es decir aptitudes y tecnologias que permiten que la compafia
proporcione algun beneficio a sus clientes. “Muchas veces lo que impide que las
compafiias puedan imaginar el futuro y descubrir nuevas areas de competencia no
es el desconocimiento del futuro, sino hecho de los directivos tienden a mirar el
futuro desde el prisma de los mercados ya existentes”.

Si los directivos de Motorola considerasen su compafia como fabricante de teléfo-
nos celulares, radios moviles y buscapersonas, o si la considerasen como una
compafia con competencias Unicas en comprension digital, emisores de pantalla

plana y tecnologia eléctrica.
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Si los directivos de Canon considerasen su compafiia como fabricante de camaras
fotograficas, copiadoras, maquinas de fax e impresoras, o si la consideraban como
una compaiiia con competencias Unicas en Optica, mecanica de precision, electro-
nica y productos quimicos especializados.

Si los directivos de Honda considerasen su compafiia como fabricante de motoci-
cletas o si la considerasen como una compafiia con competencias Unicas en moto-
res y unidades de traccion.

La primera consideracion expresada en cada uno de los ejemplos anteriores es
limitada y lleva a que los futuros productos y servicios sean muy parecidos a los
del pasado. Por ejemplo, la idea de Honda como fabricante de motocicletas lleva a
concentrarse en hacer mas motocicletas y en mejorarlas.

La segunda consideracién es mucho mas liberal y conduce a un rango mucho mas
amplio de productos y servicios futuros. Por ejemplo, la idea de que Honda es lider
mundial en motores y unidades de traccion conduce a la compafia a desarrollar,
fabricar y vender automoviles, maquinas cortacésped, tractores para jardines, mo-
tores nauticos y generadores, aparte de las motocicletas. "Cuando uno concibe
una compafia como una cartera de competencias”, escriben Hamel y Prahalad,

“se abre un nuevo abanico de oportunidades potenciales”.

Funcionalidades subyacentes.

En segundo lugar, para que los directivos pudieran considerar el futuro, Hamel y
Prahalad sugieren que en lugar de pensar en los productos o servicios existentes,
debian empezar a pensar en todas las funcionalidades subyacentes a estos pro-
ductos y servicios. En lugar de preguntarse “; Cuales son los beneficios que nues-
tros productos o servicios aportan a nuestros clientes?” Entonces los directivos
descubririan un abanico de posibilidades totalmente nuevo para sus empresas.
Por ejemplo, si los fabricantes de pizarras se preguntaran, “;Qué funcionalidad
tiene una pizarra?”, se podrian responder, “Compartir informacion, en tiempo real,

entre un grupo reducido de personas”.
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Esa respuesta podria haberles hecho darse cuenta de que las pizarras no se pue-

den pasar por una maquina copiadora, y esa conclusion, a su vez, podria haberles

llevado a redisefiar la pizarra y a crear una pizarra electronica que llevase incorpo-

rado un escaner y una copiadora.

Si los fabricantes de pizarras hubiesen pensado en funcion de la funcionalidad de

su producto, en lugar de en funcion del producto en si mismo, habrian podido

crear una pizarra electronica, y no habria sido la empresa japonesa Oki la que hu-

biese desarrollado la idea y redefinido el sector.

Una competencia esencial es un conjunto de habilidades y tecnologias que permi-

ten que una compainiia aporte determinado beneficio a sus clientes.

Compafiia

Competencia

Sony

Capacidad para la miniaturizacion.

Federal Express

Gestidn de logistica; organizacion de reparto.

Wal — Mart

Gestién de logistica.

Honda

Motores y unidades de traccion.

Hewlett — Packard

Calculo, informética y comunicaciones.

3M

Adhesivos, sustratos y materiales avanzados.

Comunicacion sin cable, comprension digital, proyectores de

Motorola
pantalla plana y tecnologia de baterias.
Merck Investigacion y desarrollo de medicamentos.
Nike Logistica, disefio de calidad, desarrollo de producto.
Marriott Administracion de hoteles.

Figura 2.4 Competencias Esenciales.?

8 Fuente: Gary Hamel y C.K. Prahalad, Competing for Future (Boston: Harvard Business School Press, 1994).
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2.6. M. Treacy y F. Wiersema (1995).

Un componente crucial de un programa de mercadotecnia es mejorar tanto la efi-
ciencia en costos como la eficacia de las interacciones con los clientes. La eficien-
cia en costos mejora dirigiendo las interacciones con los clientes hacia unos cana-
les mas directos y, por ende, menos costosos. Por ejemplo, una compafia que
proporciona informacion actualizada y util en su sitio de la Red no tendra que gas-
tar tanto como antes en apoyar un centro de llamadas mas costoso. La eficacia
mejora generando informacion oportuna y relevante para ofrecer un mayor cono-
cimiento de las necesidades del cliente o un cuadro mas fiel del valor de dicho
cliente. Cada una de las interacciones con un cliente debe ocurrir en el contexto
de todas las interacciones previas con €l mismo. A fin de asegurar al cliente en
una relacion de aprendizaje, la empresa debe adaptar algun aspecto de su com-
portamiento para satisfacer las necesidades particulares manifestadas por dicho
cliente. Esto podria implicar la personalizacion de un producto manufacturado, o
adaptar algun aspecto de los servicios que rodean a un producto. Cualquiera que
sea el caso, en la produccion o en la prestacion de servicio, la empresa debe po-
der tratar a un cliente particular de manera diferente con base en lo que hayan
aprendido sobre ese cliente el departamento de ventas, el de mercadotecnia u otro
con la finalidad de desarrollar productos y servicios de calidad atrayente, tal como
se muestra en la figura 2.5.

PRODUCTO
LIDER

=EFICACIA

EFICIENCIA ﬁ CONTACTO INTIMO
OPERATIVA CON EL CLIENTE

Figura 2.5. El trinomio competitivo.
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Segmentacion de Mercados, Diferenciacion de Productos y Posicionamiento de
Marcas son las tres decisiones estratégicas que una empresa debe definir clara-
mente para competir con éxito y lograr una eficiencia operativa y una eficacia que
se traduzcan productos lideres que generen una mayor rentabilidad, la cual, como
ya hemos planteado previamente, no se obtiene forzosamente mediante la dismi-
nucion de costos y no debe visualizarse como un fin, sino como un medio que
permita a las organizaciones cumplir con su obligacion dual de generar trabajado-
res satisfechos y autorrealizados con el desarrollo de productos y servicios de ca-

lidad atrayente.

Toda vez que una empresa ha identificado al segmento de mercado que le intere-
sa atender y en el que quiere obtener una posicién Unica y exclusiva, debe desa-
rrollar y ofrecer a sus clientes una ventaja competitiva sostenible con el propdsito
de diferenciarse y no enfrentar frontalmente a sus competidores; principalmente si
estamos hablando de una empresa pequefia o0 mediana que enfrenta la compe-
tencia de empresas grandes.

Esto se traduce, en muchas organizaciones, a una labor interna de perfeccionar
sus competencias esenciales: ser mas productivas, mas eficientes, mas agiles,
mas rapidas. Una postura asi entrafia dos enormes riesgos: la vision interna pue-
de no ser suficiente y las competencias centrales pudieran no ser un fin por si

mismas, ni siquiera en el corto plazo.

En el largo plazo, el Unico criterio de superioridad que se ha tomado en el pasado
para las empresas es la rentabilidad. Ser grande, agil o productivo tenia sentido
Gnicamente si la empresa era mas rentable que sus competidores a través del
tiempo. Mas adelante discutiremos que no solo son estrategias de mercadotecnia
intimamente ligadas a las tres dimensiones de definicion del negocio de la empre-
sa (tecnologia, mercados, beneficios), para resolver un aspecto funcional de la

empresa, sino que hace falta establecer su estrategia competitiva como un todo.
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La perspectiva economista de varios reconocidos autores de estrategia de nego-
cios les lleva a plantear a la oferta y la demanda como dos caminos basicos de
diferenciacion. ElI camino de la oferta, o produccion, busca la eficiencia operativa
para perfeccionar las mejores practicas del mercado y producir y servir al menor
costo; lo cual, como ya se ha planteado anteriormente, ha llevado a las empresas
gue siguen exclusivamente este camino a un aparente “callején sin salida”. El ca-
mino de la demanda, o mercado, busca clientes cuyas necesidades puedan ser
cubiertas en forma Unica, el cual da la posibilidad de ser competitivos apostando a
contestar de manera sistematica a la pregunta ¢ Esto es lo que deberia estar ha-

ciendo?

Pero, ya que el lazo de union entre productos y mercados es el beneficio implicito
en la relacion de intercambio entre empresa y cliente, es mejor desarrollar la estra-
tegia de diferenciacion de la empresa a la luz de la comparacién que el cliente ha-
ce entre lo que recibe y sacrifica en una transaccion; en donde interviene ademas

de la pregunta anterior, la pregunta ¢ Cémo podria hacerlo cada vez mejor?

El cliente expresa su comparacion en términos del valor de la transaccion, de ma-
nera que la empresa que ofrece un mayor valor que sus competidores tiene una
ventaja competitiva; y si este valor es ofrecido mediante el esfuerzo colectivo,
desarrollado a todo lo largo de la cadena productiva, se tiene una ventaja coopera-

tiva.

Contacto intimo con los clientes.

“Es mas dificil para un investigador de mercado penetrar en la mente de un con-
sumidor, que para un consumidor expresar sus verdaderas ideas. Es comln que
las empresas intenten averiguar lo que quieren los consumidores haciéndoles pre-
guntas directas. Rara vez se obtiene de este modo informacion util, sea porque los

consumidores no saben qué quieren o porque tratan de dar (o de evitar) las res-
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puestas que en su percepcion se espera de ellos”™. En muchos casos, la mejor
forma de obtener esta informacidn consiste en emplear al consumidor para disefiar
los productos o servicios; por ejemplo, una cadena de tiendas para caballero, aun-
que exitosa, no conseguia atraer al tipo de clientes que el propietario pretendia.
Su intencion era llegar a los profesionales y hombres de negocios exitosos ofre-
ciendo prendas de disefiador de alta calidad a precios de descuento, pero su meé-
todo fracaso; atrajo mas bien a buscadores de gangas de los segmentos de la po-
blacion de ingresos mas bajos. Los diferentes cuestionarios dirigidos a los com-
pradores potenciales que la empresa buscaba atraer produjeron resultados que,
cuando se aplicaron, fracasaron para interesarlos en las tiendas. El propietario y
sus ejecutivos buscaron la ayuda de un equipo de consultores que gozaba de
reputacion por adoptar enfoques no convencionales para los problemas de comer-
cializacion. El equipo seleccion6 a 15 personas representativas de la poblacion
meta y las invitaron a dedicar un sabado a disefiar su tienda para caballeros ideal.
No se reveld la identidad de la empresa patrocinadora, pero varios de sus ejecuti-
vos participaron de incégnito. Las personas representativas de la poblacion meta
produjeron un disefio muy creativo de una tienda para caballeros. Una vez termi-
nada la tarea, se revel6 la identidad del patrocinador y se hizo una comparacion
de las tiendas existentes con la que se acababa de disefar. Las diferencias princi-
pales eran notables, y ninguna de las investigaciones precedentes las habia pues-
to de manifiesto. He aqui algunas de ellas. Primera, los disefiadores hicieron saber
gue antes de salir de compras siempre tenian decidido cuanto iban a gastar en
prendas de vestir. Lo que buscaban era una tienda que ofreciera la mejor calidad
por el precio que ellos habian determinado de antemano. Dicho de otra manera,
720 querian minimizar el precio por una calidad predeterminada, sino maximizar la
calidad por un precio determinado de antemano. Los precios de descuento y el
mensaje publicitario de la cadena, sencillamente les hacia perder cualquier interés

que pudieran tener por las tiendas. Segunda, querian que las diferentes prendas

9 Rusell Ackoff
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de vestir de la misma talla estuvieran juntas. Tercera, querian examinar las pren-
das sin tener a un vendedor rondando a su alrededor. Querian que hubiera tim-
bres instalados en cada area organizada por talla para llamar a un vendedor
cuando ellos lo solicitaran. Cuarta, no querian articulos para damas en la tienda ni
siquiera para regalo. Ellos preferian comprar articulos femeninos en tiendas espe-
cializadas, del mismo modo preferian surtir su guardarropa en tiendas especializa-
das en prendas para caballeros. Pero si querian que hubiera una salita en donde
las mujeres pudieran esperar de manera agradable y comoda, y donde ellos pu-
dieran acudir para pedirles su opinion. Asimismo, consideraban conveniente que el
equipo de vendedores estuviera integrado por hombres y mujeres. Querian que el
precio incluyera los coseos de cualquier modificacion necesaria asi como la entre-
ga de todas las prendas modificadas. También querian etiquetas con informacién
mas completa acerca del material empleado, del lugar donde se habia confeccio-
nado la prenda y del fabricante. Dijeron no estar interesados en el nombre del di-
sefiador; no creian que el disefiador identificado en la ropa para caballeros hubiera
tenido participacion alguna en el disefio de la prenda. Como clientes regulares de
una tienda, querian tener acceso a las ventas de temporada antes que el publico
en general. Pensaban que sélo deberia haber dos ventas al afio, antes del verano
y antes del invierno, que deberian realizarse en la misma época cada afio. Tam-
bién querian que la tienda llevara e hiciera referencia a registros de sus tallas y

preferencias.

De tal manera que estas compafiias hacen sus productos a la medida para satis-
facer las necesidades Unicas de clientes especificos, es que casi todos pueden
encontrar exactamente lo que desean a un precio razonable (muchas veces casi el
mismo de los productos hechos en serie). Lo han logrado comprometiéndose con
una nueva forma de pensar, la de crear valor exclusivo para el cliente mediante la
“‘personalizacion masiva”. A través de sus nuevas ofertas reconocen un axioma

facilmente olvidado en la era de la produccién en serie: cada cliente es dnico. Y
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con cada venta individualizada se derrumba una porcidon mas del paradigma del
mercado masivo. Lenta pero inexorablemente, la forma como concebimos los
mercados en el siglo pasado se desvanece. En su lugar comienza a perfilarse una
nueva concepcion en la que se reconoce lo obvio: que cada cliente es un mercado
de uno. Practicamente todos los ejecutivos de hoy reconocen la necesidad de
brindar servicio sobresaliente a los clientes. Sin embargo, centrarse en los clientes
es a la vez una necesidad absoluta y una posible maldicion. En su deseo de ope-
rar en funcién del cliente, muchas compafias han inventado programas y proce-
dimientos nuevos para satisfacer las solicitudes de todos los clientes. Pero a me-
dida que los clientes y sus necesidades se diversifican, ese enfoque se ha conver-
tido en el medio perfecto para agregar costos innecesarios y complejidad a las
operaciones. En el mundo entero hay compafias que han optado por la personali-
zacion masiva en un esfuerzo por evitar esas trampas y suministrar valor exclusivo
a sus clientes de una manera eficiente. El acceso facil a la informatica y los proce-
sos flexibles de trabajo les permiten individualizar los bienes o servicios en gran-
des volumenes a un costo relativamente bajo. Pero muchos directivos han descu-
bierto que también la personalizacién masiva puede generar costos y complejidad
innecesarios. Han reconocido que no examinaron con suficiente detenimiento la
clase de personalizacion que sus clientes valorarian, antes de seguir adelante con
esa nueva estrategia. Esto es comprensible. Hasta ahora no hay un marco para
ayudarles a los directivos a comprender el tipo de personalizacion en la que deben
embarcarse. Antes de disefiar o redisefiar un producto, un proceso o una unidad
de negocios, los gerentes deben examinar cada uno de estos enfoques para en-
contrar ideas posibles sobre la mejor forma de servir a sus clientes. En algunos
casos, un solo enfoque dominara el disefio; sin embargo, en la mayoria, los direc-
tivos veran que necesitan una mezcla de algunos o de todos los enfoques para
servir a su grupo particular de clientes. En lugar de concentrarse en mercados
homogéneos y ofertas promedio, los individualizadores masivos han identificado

los ambitos en los cuales las necesidades de sus clientes varian.
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Estos puntos de singularidad comudn revelan las dimensiones en las cuales cada
cliente no es el mismo. En estos puntos las ofertas tradicionales, disefiadas para
necesidades promedio, crean brechas de sacrificio de los clientes. La diferencia
entre la oferta de una compafiia y lo que cada cliente desea realmente. Para surtir
efecto, los individualizadores masivos deben orientar sus enfoques de personali-
zacion con base en la naturaleza de esas brechas de sacrificio. Paris Miki com-
prendié que los consumidores rara vez tienen el conocimiento para saber cual di-
sefio de anteojos les conviene mas dependiendo de la estructura de la cara, la
apariencia deseada y el color de la piel, de manera que optd por colaborar con
ellos para ayudarles a identificar unas necesidades dificiles de expresar. Lutron
escogio la personalizacién por adaptacion porque sabe que no hay dos recintos
con las mismas caracteristicas de iluminacién y que tanto los individuos como los
grupos utilizan un determinado espacio de muchas formas distintas. Y ChemSta-
tion comprendié que aunque cada uno de sus clientes tenia necesidades Unicas
en lo referente a la formulacién y la entrega, ninguno queria molestarse con los
procedimientos cotidianos ni la formulacién de una parte tan prosaica de su hego-

cio como el jabén.

El medio mas claro para individualizar es identificar las especificaciones criticas
minimas para poder ofrecer productos y servicios de alto impacto, sin embargo, no
hay que olvidar que para obtener y conservar nuevos clientes, desarrollar nuevos
productos y ser mas competitivo, debe existir inversion en Investigacion y Desarro-
llo, asi como en el uso de la tecnologia para seguir en el mercado, lo que a veces
parece no ser accesible para el pequefio y mediano empresario mexicano, pero
que en realidad otorgan una ventaja competitiva a estas Ultimas, permitiéndoles

competir en términos de calidad y precio.
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Es precisamente en este aspecto en donde cobra vital importancia la ventaja
cooperativa, planteada brevemente y que permitira al sector empresarial mexicano

realizar este tipo de inversiones.

La eficiencia operativa.

Existen algunos métodos de reduccién de costos que utilizan empresas de la talla
de General Electric y General Motors, entre otras, que van desde la Investiga-
cion, desarrollo e ingenieria, hasta la capacitacion y adiestramiento del personal.
Por ejemplo: El método de reduccion de costos llamado Target Costing se enfoca
en la fase de investigacion, desarrollo e ingenieria, donde se producen los prototi-
pos y se especifican los procesos de produccion. Del 80 al 85 por ciento de los
costos de vida del producto esta comprometido por las decisiones que se toman
en la fase de concepcion. Las decisiones que se tomen en ese momento son criti-
cas. Este método, en contraste con el costeo tradicional, que establece el precio
con base en los costos y el margen deseado, consiste en saber el precio que el
mercado esta dispuesto a pagar por el producto y de ahi determinar el costo que
éste debe tener. Una vez que se tiene el precio meta y el margen deseado, debe
trabajarse sobre el costo meta del producto: se examina cada componente del
producto para detectar si su costo se puede reducir sin que pierda funcionalidad y
desemperio, en algunos casos, es posible alterar el disefio, cambiar el material o
redisefar el proceso. Se desarrollan relaciones de cooperacion de largo plazo con
los proveedores y clientes, para obtener, en el primer caso, descuentos por volu-
men de compras y, en el segundo, pedidos por adelantado. Finalmente se lleva a
cabo una gestion basada en actividades, eliminando aquellas que no provean de

valor al producto.

Como en toda metodologia que se busca aplicar en una empresa de alto rendi-
miento, lo mas importante para aplicar técnicas de reduccion de costos es la cultu-

ra dentro de la organizacion, por ello no se deben olvidar algunas de las herra-
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mientas basicas para que la implementacion logre su objetivo y no se convierta en
otra preocupacion:

e Enfoque en el cliente

e Trabajo en equipo

e Desarrollo de habilidades.

e Empowerment.

e Retroalimentacion.

e Reconocimientos e incentivos por resultados.

Pero ya sea que el objetivo sea reducir costos o generar calidad atrayente, existe
una parte medular: En las organizaciones mecanicistas, la tecnologia se usa pri-
mordialmente para automatizar las labores, reemplazando la mano de obra por
magquinas mecanicas o digitales. Las personas son fuente de variacion y ademas
relativamente costosas, de manera que los productores en serie tratan de automa-
tizar sus compafiias lo mas posible. Esto tiene el efecto natural de reducir el na-
mero y las destrezas de la fuerza laboral. En las compafiias de mejoramiento con-
tinuo, donde los trabajadores no sélo pueden pensar sobre sus cargos y la forma
como pueden mejorar los procesos, sino que se les insita a hacerlo, la tecnologia
se usa principalmente para intensificar el conocimiento y las destrezas de los tra-
bajadores. Los programas de medicién y analisis, los sistemas computarizados de
apoyo a las decisiones, las conferencias en video y hasta las maguinas herramien-
ta son ayudas, no substitutos de las personas. En las redes dinamicas de los indi-
vidualizadores masivos, la tecnologia todavia automatiza las labores donde tiene
sentido hacerlo. No cabe duda de que la tecnologia debe complementar e intensi-
ficar los conocimientos y las destrezas de la gente, pero los elementos de la per-
sonalizacion exigen que la tecnologia sirva también para automatizar los enlaces
entre los modulos y garantizar que las herramientas y las personas necesarias
para realizarlos se retnan instantaneamente. Las redes de comunicacion, las ba-

ses de datos compartidas en las cuales todo el mundo puede ver simultaneamente
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la informacion sobre el cliente, la fabricacion integrada por computador, los pro-
gramas de flujo de trabajo y las herramientas como Lotus Notes, pueden automa-
tizar los enlaces de tal manera que una compafia pueda reunir exactamente los
recursos indicados para atender las necesidades y los deseos singulares de un
cliente. Muchos gerentes todavia ven las promesas de las tecnologias avanzadas
a través del lente de la produccion en serie, pero para los individualizadores masi-
VoS, la promesa de la tecnologia no es la fabrica donde las oficinas administrativas
totalmente automatizadas se apagan solas. La utilizan como herramienta para ex-
plotar mas eficazmente todas las capacidades diversas de los empleados a fin de

servir a los clientes.

Desarrollo de productos lideres.

En la definicion de negocio de la empresa, la dimension de tecnologia se refiere a
la manera de hacer las cosas y es lo que le da forma a los productos y servicios
que se ofrecen a los clientes. Desde luego, la tecnologia constituye una base ele-
mental para la diferenciacién, sin embargo, estratégicamente no es suficiente, en-

tre otras razones, porque cambia demasiado rapido.

La dimension de mercados provee una base de definicion mas estable, ademas de
que le da sentido a la tecnologia al relacionarla con los grupos de clientes a quie-
nes se desea atender. En otras palabras, los productos y servicios no bastan por
si mismos para que el negocio crezca y sea rentable, sino que deben intercam-
biarse con determinados grupos de clientes, elegidos bajo una estrategia de seg-

mentacion.

Productos y Mercados deben estar unidos por algo que haga posible su intercam-
bio. Un producto o servicio, mas que el conjunto de sus caracteristicas fisicas, re-

presenta para los clientes una solucién a sus problemas, una satisfaccion de sus
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necesidades. En una expresion, representa beneficios que la empresa hace claros

a través de su estrategia de posicionamiento.

Los beneficios que los clientes reciben a través de la adquisicion, uso y disfrute de
los productos y servicios son la base de definicion de negocio mas estable a tra-
vés del tiempo, ya que en esencia nunca cambian. Asi, el posicionamiento de una
marca funciona mejor cuando se hace sobre la base de los beneficios que brinda,

mas que sobre las caracteristicas intrinsecas del producto o servicio.

En el largo plazo, entonces, solo seran rentables las empresas cuya clara defini-
cion estratégica les permita mantener un desempefo consistente durante largos
periodos de tiempo. Esa clara definiciobn estratégica empieza con una acertada
definicion del negocio al que se dedica y una singular orientacion de su manera de
competir. La estrategia de diferenciacion requiere el disefio de un conjunto signifi-
cativo de diferencias que permita distinguir los productos/servicios de la empresa
de los de la competencia. Diferenciarse de los competidores permitira crear una
posicién Unica y exclusiva, una manera singular de competir, que se traduzca en
un valor superior para los clientes.

A este valor superior para los clientes se le llama ventaja competitiva, es decir,
una superioridad definitiva y claramente distinguible de un producto o servicio,
ofrecido con un valor significativo a un segmento del mercado, que como ya he-
mos planteado, resulta no ser suficiente ante la necesidad de crear de manera

adicional ventajas cooperativas entre las organizaciones.

2.7. James F. Moore (1996).

El argumento de Moore es que en la economia actual, la innovacion es la que ga-
na. Practicamente todas las empresas pueden conseguir compensaciones finan-

cieras significativas si crean productos innovadores, servicios y procesos de un
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modo mas eficiente y eficaz que otras empresas de su industria. Pero, para que
esto ocurra es preciso que clientes y proveedores colaboren. Y cuanto mas radical
(y frecuentemente mas valiosa) sea la innovacion, mas total y profundamente invo-
lucradas deberan estar otras partes, especialmente los clientes. Esto plantea el
incentivo de prepararse para poder dirigir a una gran comunidad o red de organi-
zaciones, en la que todos sus miembros comparten una vision de lo que hay que
hacer para que se produzca la innovacion. De hecho, actualmente el principal fac-
tor que limita la realizacion de una innovacion no es la falta de buenas ideas, tec-
nologia o capital. Es la incapacidad para imponer la cooperacion entre comunida-
des extensas, diversas, que deben llegar a convertirse en partes intimamente re-
lacionadas en un proceso de gran repercusion. Actualmente, la cooperacion es tan
0 mas importante que las tipicas luchas tradicionales tipo "el ganador se lo lleva
todo" o los combates personales. En realidad, dice Moore (1996), esta brutalidad
se ha acabado; el tipo de competencia clasico "mi producto contra tu producto”
ignora el contexto o entorno en el que ambas partes estan operando; y el contexto
es fundamental pues "incluso las empresas excelentes pueden ser destruidas por
las condiciones del entorno que las rodea... Un buen restaurante ubicado en el
barrio equivocado esta condenado al fracaso. Un proveedor de primera que traba-
je con una cadena de tiendas al borde del colapso ... tendra que ir con mucho cui-
dado. En lugar de pensar en si mismo como en un director, en su comparfiia como
en una compafiia y en el entorno en el que hace sus operaciones como en un
mercado o industria, sugiere Moore, se debe adoptar un nuevo vocabulario, em-
pezando por pensar en si mismo como en un ecosistema. Moore explica que en
biologia, un ecosistema es una "comunidad de organismos, que se relacionan en-
tre si, mas el entorno en el que viven y con el cual también se relacionan; por
ejemplo, un lago, un bosque, una pradera, la tundra. En el mundo empresarial, un

ecosistema, descrito por Moore (1996) es:
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Una comunidad econdmica respaldada por una serie de organiza-
ciones e individuos que se relacionan entre si: los organismos del
mundo empresarial... Un ecosistema empresarial estd formado por
clientes, intermediarios del mercado (incluidos agentes y canales, y
aguéllos que venden productos y servicios complementarios), pro-
veedores y, naturalmente, uno mismo. Estas se podrian considerar

como las especies primarias del ecosistema.

2.8. Adam Brandenburger y Barry Nalebuff (1996).

Los negocios no son un deporte familiar o un juego como el baloncesto o el poquer;
en estos juegos alguien debe perder para que otro gane. En los negocios, dicen
Brandenburger y Nalebuff (1996), "para ganar no es preciso que otros pierdan; pue-
de haber varios ganadores". En otras palabras, los negocios son la guerra, pero
también la paz. Hay que competir, pero si uno es listo, también puede cooperar. Pero
¢cuando hay que hacer una cosa u otra? ¢Como saber cuando competir y cuando

cooperar?, hay que hacer ambas cosas a la vez.

Las empresas cooperan cuando se trata de hacer una gran torta y compiten cuando
hay que repartirla. En otras palabras, hacer negocios es Guerra y Paz. Pero no la
guerra y la paz de Tolstoi —circulos interminables de guerras seguidas de periodos
de paz seguidos de guerras. Es guerra y paz simultdneamente. Tal como Ray Noor-
da, fundador de la empresa de software Novel explica: "Hay que competir y cooperar
al mismo tiempo". La combinacién sugiere una relacion mucho mas dindmica que las

palabras "competicion" y "cooperacion” por separado.
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En el juego de los negocios, como en el juego de la vida, "las percepciones... sean
exactas o no determinan el comportamiento". Estos son dos ejemplos. En 1990 Gi-
llette estaba preparada para lanzar su sistema de afeitado Sensor. Gillette pensaba
que estaba lanzando un producto revolucionario, pero ¢como podia convencer a la
gente de ello? Para atraer la atencion y convencer a la gente de que iba en serio,
Gillette inici6 una campafia cara, de gran nivel, para dar a conocer las ventajas tec-
nolégicas de su nueva maquinilla de afeitar. EI mensaje era simple: "jOigan!, esta-
mos gastando mucho dinero para anunciar este nuevo producto porque sabemos
gue tenemos un ganador”. Los consumidores respondieron probando la maquinilla
de afeitar para ver a qué se debia tanto revuelo. Les gusto y las ventas de Gillette

aumentaron un 70%. La percepcion tuvo su efecto entre los consumidores.

La percepciéon también causo efecto entre los consumidores en el caso del software
de presentacion del Powerpoint de Microsoft. En un momento dado, Powerpoint iba
detras de Harvard Graphics en cuanto a volumen de ventas. Microsoft considero re-
bajar el precio de su producto para aumentar las ventas pero rapidamente rechazo la
idea, temiendo que una rebaja importante en el precio del Powerpoint iba a dar la
impresion de que el software no era tan bueno como el de la competencia. Asi que
en lugar de hacerlo Microsoft mantuvo el precio de su producto elevado pero formoé
un paquete con Word y Excel para crear Microsoft Office. Los compradores de Mi-
crosoft Office tenian la impresion de que estaban consiguiendo el programa Power-
point gratis probaron con gran impaciencia. Microsoft preservo la imagen de Power-
point de producto puntero, y se convirtié en el lider de presentacion. Una vez mas la,

percepcion fue determinante.

Brandenburger y Nalebuff sostienen que “en cierto modo todo lo que las organiza-
ciones hacen y todo lo que no hacen envia una sefial. Estas sefiales moldean las

percepciones de la gente en relacion al juego. Y lo que la gente percibe colectiva-
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mente como el juego, es el juego. Hay que tener en cuenta las percepciones para
conocer perfectamente el juego en el que esta participando y controlar la manera
de cambiarlo; en donde, el posicionamiento de una empresa requiere de un anali-
sis previo del mercado para conocer qué es lo que demandan los consumidores,
luego lanzar el producto o servicio que mejor satisfaga las necesidades a través
de los canales de distribucion mas rentables y por ultimo comercializarlo. Pero

hasta ahi no deja de ser lo que hacen la totalidad de las empresas en el mercado.

2.9. F. Wiliam Arens (1999).

Lo que nos va a dar la posibilidad de diferenciarnos del resto va a ser la comuni-
cacion entendida en su sentido mas global. Nos va a permitir crear en el consumi-
dor la necesidad de adquirir nuestro producto y la que va a hacer que el cliente se
decante por el nuestro frente al de la competencia.

¢Por qué, si no, en igualdad de caracteristicas e igualdad de precios, los consumi-
dores elegimos uno u otro producto? La respuesta es facil. Por la percepcion que
tenemos de cada marca y que se traduce en imagenes almacenadas en la memo-
ria que tienen su origen en las distintas estrategias de comunicacion lanzadas por

las empresas.

Resulta obvio, por tanto, la importancia de una buena estrategia de comunicacion.
Una estrategia que podemos llevar a cabo a partir de las diferentes herramientas
que nos ofrece el marketing, en las que siempre existe un elemento comun: el
mensaje que queremos transmitir al mercado y que es el que nos a va posicionary
nos va a diferenciar de la competencia. En este mensaje, existen fundamental-
mente 4 fuentes centrales: los mensajes planeados, los mensajes referentes al
producto, los mensajes referentes al servicio y los mensajes no planeados; que en

su conjunto incluyen implicita o explicitamente una promesa que la organizacion
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debera asegurarse de cumplir mediante el triangulo de la integracion presentado

en la figura 2.

Mensajes
planeados

Mensajes no Mensajes sobre
planeados el producto o el

servicio

Figura 2.6. El triangulo de la integracion.

Por tanto, la eleccidon de un buen mensaje es fundamental para que la estrategia
de comunicacion sea efectiva. Pero elegir el mensaje no siempre es facil, maxime
si tenemos en cuenta el proceso que sigue la comunicacion. Por tanto, pone de
manifiesto la necesidad de contar en la organizacion con el equipo humano espe-
cializado. Pero principalmente pone de manifiesto la importancia del mensaje a
transmitir, el cual tiene que llegar al consumidor sin desvirtuar la realidad de la
empresa, o sin desvirtuar la imagen que queremos que el mercado tenga de nues-

tro producto o servicio.

En este sentido, la comunicacién no puede estar al margen de las caracteristicas y
objetivos que definen a la empresa, sino mas bien todo lo contrario, el mensaje
transmitido al consumidor debe ser un reflejo de la estrategia empresarial y debe
asegurar que lo que se dice (mensajes planeados), o que se hace (proceso) y lo
gue se confirma (mensajes no planeados) sean congruentes con la promesa reali-

zada.
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2.10. John Sherwood (1985).

El mundo de trabajo es la escena de gran cantidad de innovaciones y cambios.
Algunos empleados de la compafiia Weyemhaeuser, por ejemplo, estan ubicados
temporalmente trabajando en empresas compradoras. En la planta de Textronix
Forest Grove, un grupo de técnicos se reunié con técnicos de una entidad abaste-
cedora y de forma conjunta solucionaron un problema de calidad relacionado con

una cuestion particular de contaminacion.

e Después de redisefar sus trabajos, los trabajadores de la planta de la Ge-
neral Electric establecieron su programa de produccién un 50% por encima

de lo que habia establecido la direccion.

e Un equipo de empacado en la planta productora de Jabon de Procter and
Gamble en Lima, Ohio, redisefid, instalé y puso en funcionamiento una in-
novacion en el empaque que se basaba en las ideas de un miembro del
grupo que persistié con una idea no probada en el empaque de productos
liquidos. Inicialmente los ingenieros de la planta no estaban interesados en

la idea.

e Después que fueron introducidos los equipos auto-gobernados en él area
de servicios de politicas en la Compafiia Shenandoah Life Insurance, la ta-
sa empleado-a-supervisor varié desde 7 hasta 1 cerca de 37 a 1, el servicio

mejord y las quejas y los errores disminuyeron.

e La fabrica de Digital Equipament en Enfield, Connecticut no tiene superviso-

res.

e La planta de ensamblaje de autos de la Ford en Hermosillo, México tiene
una sola categoria de trabajadores para todos los obreros de ensamblaje,
los que realizan todo el control de calidad y el mantenimiento de la linea.
Cuando es necesario los trabajadores pueden parar la linea de ensamblaje.
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Durante su primer afio establecieron una tasa de defectos inferior a la ma-

yoria de los fabricantes japoneses de automoviles.

e En la oficina de reclamaciones del Actual Life en Rocky Hill, Connecticut,
cada equipo de 12 personas maneja todas las funciones de los diferentes
tipos de reclamaciones que eran atendidos por los diferentes departamen-
tos. Ellos también manejan su propio flujo de trabajo, programacién, tiempo

extra, contrataciones y evaluaciones del resultado de su trabajo.

e En una nueva planta de la General Foods en lowa, el personal del equipo
de direccion del negocio corporativo visita la planta e instruye a cada nuevo
grupo de empleados en cuanto al producto, al mercado, a la competencia y

al plan econémico.

e Durante mas de 15 afios la planta de Gaines Pet Food en Topeka, Kansas,
ha tenido un almacén abierto y los empleados tienen llaves de las puertas

principales de la planta.

e Durante un periodo de mas de cuatro afios en Dafia Corporation, el staff
corporativo se ha reducido de alrededor de 475 a unos 100, y la cantidad de
niveles de direccion se redujo de cerca de 14 a 6. Durante este periodo las

ventas se han cuadruplicado.

Estos son ejemplos de algunos de los enfoques creativos al trabajo en sistemas
de alto rendimiento-alto compromiso. Son culturas de trabajo planificadas, disefia-
das para lograr ventaja competitiva. Este articulo describe lo que son estos siste-
mas, como estan disefiados, y porque producen exitosamente ventajas competiti-

vas.

Segunda Parte: Marco Tedrico. 70



Para poner en marcha esta forma de sociedad la direccion debe cambiar sus for-
mas de pensar principalmente en tres areas: su manera de ver a la gente, su ma-

nera de ver el trabajo, y su manera de ver el rol de la direccion.

Gente.- Una nocion que debe ser abandonada es la de que hay dos clases de
gente en el mundo del trabajo: dirigentes y trabajadores (o no privilegiados, técni-
cos o personal contratado). En su lugar la direccién debe aceptar la idea que, da-
da la oportunidad, la mayoria de las personas trata de hacer su mejor trabajo la
mayor parte del tiempo. La mayoria de la gente no va al trabajo con la actitud de: "

Hoy voy hacer un trabajo miserable".

La gente es un recurso que tiene que ser desarrollado y en el que hay que confiar.
No son sélo costos variables a ser controlados. La direccién debe por lo tanto en-
focar su atencién en alistar las cabezas de la gente (inteligencia) y sus corazones
(interés) como parte integral del proceso de trabajo y no esperar solamente sus
manos como una extension de la ingenieria tecnolégica. Dirigir una compaiiia in-
eficiente lleva muchas supervisiones y niveles jerarquicos. Cuando los empleados
tienen interés y tienen los recursos y habilidades que necesitan para hacer su tra-
bajo, una gran parte de los gastos generales fijos dispuestos para supervision no
son requeridos y las funciones de la direccion cambian como se describen un poco

mas adelante.

Trabajo. La forma de ver el trabajo por la direccion también debe cambiar. El tra-
bajo no es s6lo un empleo o una coleccion de empleos sino un sistema en el cual
la gente se une a la tecnologia, en el cual la disciplina esté integrada para elaborar
un producto y en el cual el trabajo puede ser disefiado tanto para optimizar lo me-
jor de la tecnologia como para atraer contribuciones significativas de la gente. En
un sistema de trabajo integrado todos los elementos de disefio se refuerzan unos

a otros y envian a los trabajadores mensajes similares y consistentes. Programas
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de orientacion e iniciacion, definiciones de plazas, sistemas de reconocimiento y
recompensa, métodos de mejorar el rendimiento, oportunidades de adiestramien-
to, sistemas de comunicacion y la informacién que proporcionan, estructura orga-
nizativa, reglas de trabajo, politicas de la compafia y como se hacen o refuerzan.
Todos estos elementos del sistema refuerzan la nocidén de que cada empleado es
altamente valorado como un activo y que el comportamiento individual es central
para el éxito del negocio. Esto es lo que significa crear una cultura de trabajo. Es
también importante que mensajes similares y consistentes sean enviados a todos
los implicados, esto es, consumidores, proveedores, personal de oficinas en las

sedes centrales, familias y comunidad local.

El enfoque tradicional del disefio del trabajo es asignar esta responsabilidad a los
ingenieros. Los supervisores aseguran que todo el mundo "lo hace bien", mientras
el habil personal de mantenimiento y los ingenieros lo mantienen operando. Al
planear una cultura de alto rendimiento-alto compromiso la direccién debe pregun-
tar ¢a quienes mirar como recursos primarios en el disefio del trabajo? La res-
puesta es directa: "A aquellos que estan mas proximos al trabajo, la gente que
esta haciendo el trabado ahora y que lo hara en el futuro." Los propios empleados
deben jugar un papel mayor en el disefio de su vida de trabajo diaria. En una cul-
tura planificada el proceso de disefio del trabajo es una colaboracién entre directo-

res, ingenieros y los trabajadores cuyos trabajos van a disefarse.

En un sistema de trabajo de alto rendimiento-alto compromiso el rol de los ingenie-
ros cambia del disefio del trabajo y solucion de problemas técnicos a proporcionar
orientacion, guia y educacion. Los ingenieros traen los conceptos y procedimien-
tos de la ciencia al puesto de trabajo y ayudan a los trabajadores a disefiar su pro-
pio trabajo y resolver los problemas técnicos que surgen a diario. La contribucién

de los ingenieros altamente calificados es educar y dar poder a otros en lugar de
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hacerlo ellos mismos. Nunca dejaran de ser ingenieros sino que se convierten en
ingenieros al servicio del producto y de la gente que lo hace.

Papel de la Direccién. El papel de la direccién en culturas de trabajo de alto ren-
dimiento-alto compromiso cambia sustancialmente en varios sentidos. Ademas,
como un sistema innovativo de trabajo desarrolla a los empleados, estos se vuel-
ven mas competentes y aceptan mas responsabilidad, los dirigentes necesitan
cada dia méas ser lo suficientemente flexibles para cambiar a fin de cubrir las ne-

cesidades que se desarrollan en el nuevo sistema de trabajo.

Los dirigentes deben enfocar su atencion hacia afuera en lugar de hacia adentro,
es decir, deben mirar fuera del proceso de trabajo en lugar de atender las deman-
das internas del trabajo. Los dirigentes aseguran si los insumos son apropiados a
las necesidades del sistema de trabajo, si el producto cubre las necesidades de
los consumidores y que el ambiente sea manejado de forma tal que los empleados
obtengan lo que necesitan para hacer su trabajo con un minimo de interferencia
de las politicas corporativas, de las jerarquias, etc. Por ejemplo, en algunas plan-
tas de la Procter and Gamble los dirigentes tratan de dar poder a los empleados
para que tomen las iniciativas apropiadas para obtener lo que necesitan para ha-

cer su trabajo, independientemente de los obstaculos que encuentren.

Cuando la atencion principal de la direccion es hacia afuera, los dirigentes dejan
de controlar los métodos internos y los detalles. Se les pide a los propios trabaja-
dores que dirijan su propio trabajo. Esta es la esencia de la participacién de los
empleados. Los trabajadores son miembros de equipos de trabajo automonitorea-
dos y el rol de la direccion cambia a funciones de apoyo y servicio, la de apoyar el
sistema de trabajo al servicio del consumidor.

Ademas de "soltar" el control los dirigentes deben reemplazar su orientacién hacia
el departamento, funcion o especialidad, por la de un equipo multifuncional. El

primer interés de este equipo de direccion es el producto o servicio al consumidor
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y a la cultura promoviendo rendimiento y calidad. El rol de la direccibn cambia a
apoyar la cultura en lugar de controlar la fuerza de trabajo. Consecuentemente el
nuevo sistema de trabajo casi siempre requiere pocos niveles de direccion. La re-
duccion de los niveles generales, en el mediano plazo, es una fuente de ventaja

competitiva.

Ademas, cuando la direccion transfiere el control sobre medios o0 métodos por los
que se hace el trabajo en la base diaria, la calidad casi siempre aumenta. El resul-
tado es un producto mas confiable con menos control de la direccion. Mas auto-
control por la gente que comparte una visibn comun que tiende a un mayor control
del sistema. Este resultado paraddjico algunas veces crea un rompecabezas a los
dirigentes tradicionales que sienten que moverse del control de la direccion al
compromiso del empleado significa en realidad cambiar de la direccién con control

a la abdicacion o perder el control.
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Tercera Parte; Modelo Tedrico.

3.1. Marco Referencial.

Una caracteristica prevaleciente en las micro y pequefias empresas del Estado, es
el dirigir todos los esfuerzos de la organizacion a satisfacer las necesidades de los
clientes bajo la idea de la eficiencia operativa y con ninguna o muy escasa idea de
cual es el mundo construido de sus consumidores y que posibilidades estratégicas
tendrian para generar una estrategia de desarrollo sustentable; lo cual trae como
consecuencia productos con un bajo valor para los clientes y bajos méargenes fi-
nancieros que dificultan en el corto plazo el investigar nuevos segmentos y desa-
rrollar nuevos productos y servicios para estos segmentos que satisfagan sus ne-

cesidades e incluso las superen.

Por esta razon es importante, antes de hablar de mercadotecnia de alto rendimien-
to, establecer las bases para que las organizaciones puedan incorporar en sus
procesos de negocio algunos de los planteamientos derivados del Sistema Socio
técnico y se este en posibilidades reales de crear estructuras con una rapida ca-
pacidad de respuesta y con la habilidad de aprender y adaptarse mas rapido que
los competidores con la finalidad de crear una obligacion dual dentro de las orga-
nizaciones: generar productos y servicios de calidad atrayente con trabajadores

satisfechos y autorrealizados.

La figura 3.1 establece a nivel general el mapa conceptual dentro de la cual se
insertd la propuesta objeto de la presente investigacion. A grandes rasgos, el plan-
teamiento desarrollado por J. Aguilar (2002), parte del supuesto de que las micro y
pequefias empresas tienen dos carencias esenciales y sobre las cuales debera
dirigirse un esfuerzo inicial de transformacion encaminado hacia la obligacion dual:

falta de tiempo y falta de dinero; en donde en términos de competitividad, la situa-
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cion actual de las Empresas es la generacion de una calidad insuficiente en los

productos y servicios y trabajadores insatisfechos. Este modelo, basado principal-

mente en las propuestas de R. Hackman (1980), E. Trist y F. Emery (1949), J.
Sherwood (1985), K. Lewin (1950), H. Mintzberg (1993-2002), R. Ackoff (1995-
2002), J. Pérez Narbona (1993-1998), M. Doyle (1980), R. Kaplan y D. Norton
(2001), M. Porter (1995) y E. Schein (1992), se ha implementado en alrededor de

90 organizaciones del Estado en el periodo 2003-2004 y actualmente se esta apli-

cando en alrededor de 80; trabajando inicialmente en la eficiencia operativa me-

diante la participacion de los empleados; con la finalidad de disminuir costos que

permitan dos inversiones estratégicas: la remuneracién del personal y el desarrollo

de ventajas competitivas.

[\

dinero

Posibilidad de C+D para micro y pequefas empresas mexicanas
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Una segunda etapa, entiende y genera trabajo en las organizaciones en torno a la
eficacia, que a través del desarrollo de estrategias de mercado y sistemas de Cali-
dad Total impactan en las ventas, el posicionamiento, la disminucion de costos y
la investigacion y desarrollo; creando con ello la capacidad de aprender y adaptar-

se en un periodo estimado de 5 a 8 afios para Empresas micro y pequefas.

La figura 3.2 presenta, basado en la propuesta de Mapeo Estratégico propuesto
por Kaplan y Norton (2001), el mapa estratégico dentro del cual, a partir de las
alianzas estratégicas y el disefio y redisefio de los procesos de negocios, se in-

corporé la propuesta de mercadotecnia de Alto Rendimiento.
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Empresarial Permiten el
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I Trabajadores Satisfechos y autorrealizados I labrechay °
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0y« ———

I (Gl ARy I organizacional
°
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(cultura organizacional)

Figura 3.2 Sistema Inicial de Desarrollo Empresarial.
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Estas dos etapas buscan de manera general elevar los niveles de eficiencia opera-

tiva y dotar de conocimientos y desarrollar las habilidades ejecutivas necesarias

en las organizaciones con el fin de que los implicados propuestos por Kurt Lewin

(1950) sepan conducir procesos administrativos, solucionar problemas, tomar de-

cisiones eficientes y participar activamente en ellos desde sus posiciones dentro

de las Empresas; en donde, en torno a la disminucion de costos, el trabajo en

equipo, el enriquecimiento del trabajo y el nuevo rol del jefe, J. Aguilar y J.L. Mora

(2004), establecen, a un plano de analisis mas bajo, en modelo tedrico presentado

en la figura 3.3; que permitio integrar la mercadotecnia de alto rendimiento a partir

de la identificacion de Habilidades perdidas (Katzenbach y Smith, 2001) , las ca-

pacidades centrales (Prahalad y Venkat, 2004 ), las necesidades de los clientes y

las actividades de alto impacto tanto en los costos como en la diferenciacion.
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Figura 3.3 Base del crecimiento y desarrollo en torno al Recurso Humano.
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3.2. Modelo teb

rico: Mercadotecnia de Alto Rendimiento.

En este modelo, se integran los aportes tedricos propuestos en la parte 2 del do-

cumento y los elementos planteados en la figura 3.2 y busca, en términos genera-

les, disminuir de manera sistematica la brecha existente entre la condicion actual

de la organizacion y la vision que determine el punto de referencia hacia donde se

dirigen los esfuerzos estratégicos y que esta determinada por el equilibrio dinami-

co entre el contacto intimo con el cliente, la eficiencia operativa, el desarrollo de

productos lideres y la satisfaccion y autorrealizacion de todos los implicados en la

organizacion.
3

. 5

o 2

o 3

[ ] =

° ]

Segmentacion de
Mercado

+

Investigacion de Mdo.

Especif. criticas
min. del producto
ylo servicio

&

Habilidades Actuales
Proceso Esencial

Habilidades Complem.

p/determinar brecha

Estrategia
sustentable

Ahora / Vision y
Posicionamiento Actual

Habilidades Perdidas
Activ. alto impacto difer.
Redisefio de procesos

31U3112 |3 UOJ OLUIU] 01IBIL0D

eAlNRadwo) ugldisod Jolapy

Funcionalidades
subyacentes

1&D mediante la
cooperacion

Productividad del
personal

+

‘ oleqgea ap sowougineiwss ‘b3 ‘ *

Productividad de la
Tecnologia

eAITeladQ elouaioyg

T

Disefio y Redisefio de
la Estructura

ventajas
competitivas

implementacion de

estrategias

J18pI] S019NpoId

SUllEel Analisis de la
Esenciales Empresa
Grupos < Andlisis del
Estratégicos Sector
Posicionamiento Andlisis de la
Deseado X Competencia
Desarrollo de Desarrollo e

Mercadotecnia de Alto Rendimiento

Figura 3.4 Modelo Propuesto para la investigacion.
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Una vez que las organizaciones han trabajado en funcion de la eficiencia operativa
y el redisefio del trabajo mediante la propuesta de la figura 3.2 y se han identifica-
do dentro del proceso esencial las actividades innecesarias, las actividades dupli-
cadas, las actividades de alto impacto en los costos y de alto impacto en la dife-
renciacion, la organizacion esta en posibilidades de establecer un sistema de tra-
bajo en funcién de indicadores de eficacia entendiendo la mercadotecnia como
una filosofia de trabajo dentro de la cual los miembros del equipo empiezan a
asumir cada vez mas responsabilidades en la gestion diaria de las operaciones y
el papel del lider cambia de supervisor a coordinador, de solucionador de proble-
mas a estratega. Los miembros del equipo gradualmente van asumiendo determi-
nadas tareas para buscar informacion, llegar a acuerdos entre ellos, resolver con-
flictos internos y tomar decisiones sin que intervenga el supervisor, e iniciar accio-
nes para cambiar la politica, los procedimientos y los métodos en la realizacion de
las actividades diarias. El lider dirige al grupo coordinando las habilidades indivi-
duales y las actividades. Sin embargo, gradualmente el lider va cambiando su fun-
cién de coordinacion para dedicarse cada vez mas a adquirir los recursos que el

equipo necesita y a dirigir las relaciones con los otros grupos.

Bajo este esquema, la figura 3.3 plantea la necesidad de que el proceso de mer-
cadotecnia sea realizado por los implicados y la estrategia sea desarrollada por
ellos mismos, pues seran ellos quienes llevaran a cabo su implementacion me-
diante los planes de accién que se deriven; por lo que apoyados en el proceso
metodoldgico presentado en la parte 1 del documento los equipos consultores tra-
bajaron con las organizaciones en equipos de 2 0 3 personas con el objetivo inicial
de determinar las especificaciones criticas minimas del producto y/o servicio me-
diante una investigaciéon de mercado que permita determinar los segmentos que
comprenden el sector total de negocios, el desempefio y posicionamiento de la

organizacion en el segmento 0 segmentos que atiende actualmente y aquellas
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variables que resultan relevantes para los consumidores al momento de realizar la

compra y al momento de evaluar su calidad.

Estas especificaciones criticas minimas, al momento de compararse con las acti-
vidades y procesos realizados actualmente por la Empresa, permiten a todos los
integrantes de la Organizacidon establecer una brecha entre lo que actualmente
estan haciendo y lo minimo que deberian hacer para situarse en una posicién de
satisfaccion de necesidades; la cual en la figura 3.1. se establece como “calidad

necesaria’.

Una vez establecida la brecha hacia la eficacia y mediante la propuesta de
Katzenbach y Smith (2001), se identifican las actividades perdidas, asi como las
actividades de alto impacto en la diferenciacion que permitiran a la Empresa redi-
seflar sus procesos mediante las propuestas sociotécnicas de Trist y Emery
(1949) mediante el esquema general propuesto por R. Hackman (1980) y que ha
sido planteado previamente.

El analisis de la situacion de la empresa (diagndstico) en relacién a la brecha es-
tablecida, complementado con un analisis de las fortalezas y debilidades de la
competencia, su potencial para la accién, su tamafio, su estrategia y sus capaci-
dades (econémicas, humanas y tecnoldgicas) establecen la posibilidad de desa-
rrollar las propuestas de M. Porter (1987) en relacion a la determinacion de grupos
estratégicos; que integrados a un analisis del sector generan un panorama integral
sobre las posibilidades de desarrollar nuevos productos y servicios en base a las
competencias esenciales de la organizacion (Hammel y Prahalad, 1997), las ac-
ciones desarrolladas por la competencia, la evolucion del sector de negocios y las

necesidades y deseos de los consumidores.
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El conocer cuales son las competencias esenciales, mas la posicion que ocupa la
Empresa dentro de su sector industrial, establece el punto de partida para poder
trazar una estrategia de posicionamiento en funcion de las capacidades centrales
de la organizacion; lo cual, complementado con el trabajo generado en funcion de
la eficiencia operativa dan todos los elementos necesarios para el desarrollo de
una ventaja competitiva. Sin embargo, para poder establecer una relacion intima
con los clientes y ofrecerles productos lideres con una alta eficiencia operativa
dentro de la organizacién, que permitan una mejor posicion competitiva, es nece-
sario trabajar en investigacion y desarrollo, conocer cuales son las funcionalidades
subyacentes del producto, servicio o competencia esencial (Hammel y Prahalad,
1997) y crear una red de cooperacion que segun A. Brandenburger y B. Nalebuff
(1996). Y J. Moore (1996) permitirdn a las organizaciones conseguir compensa-
ciones financieras significativas si crean productos innovadores, servicios y proce-
sos de un modo mas eficiente y eficaz que otras empresas de su industria. Pero,

para que esto ocurra es preciso que clientes y proveedores colaboren.

Una mejor posicidbn competitiva mas equipos de trabajo semi-autbnomos en las
organizaciones crean una estrategia sustentable, que permite a las empresas dis-
minuir la brecha del ahora a su vision; que en una condiciéon de cambio y flexibili-
dad permiten calidad atrayente y trabajadores satisfechos y autorrealizados como
maximo nivel dentro del esquema propuesto en la figura 3.1; que en la propuesta
de mercadotecnia de alto rendimiento es posible, segun lo plantean M. Treacy y
F. Wiersema (1995), mediante contacto intimo con los clientes, productos lideres,
eficiencia operativa, cooperaciéon y equipos de trabajo multi-funcionales trabajando
bajo las propuestas de E. Trist y F. Emery (1949), R. Hackman (1980) y J. Katzen-
bach y D. Smith (2001).
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Cuarta Parte: Implementacién del Modelo.

4.1. Primera Etapa. Maestria en Calidad Total y Competitividad.

La Maestria en Calidad Total y Competitividad fue desarrollada a iniciativa de CO-
PARMEX y el Centro de Investigacion y Desarrollo del Estado de Michoacén en el
afio 1994 con el objetivo general Impulsar a través de la formacién de personal
ejecutivo, la transformacion integral de las empresas e instituciones mexicanas

potencializando el recurso mas preciado que ésta posee: El Hombre.

Esta compuesta por 6 diplomados: administracion, administracion de recursos
humanos, mercadotecnia, rehabilitacion financiera, calidad total y cambio organi-
zacional y a la fecha cuenta con 16 generaciones egresadas y mas de 650 profe-
sionistas que han llevado a cabo intervenciones bajo la metodologia de la investi-
gacién accién en mas de 300 organizaciones dentro del Estado de Michoacén,
dentro de las cuales podrian mencionarse la CFE region Centro Occidente, Grupo
Unimedia (television por cable), Corporacion Michoacana de Mudanzas, Secretaria
de Planeacion y Desarrollo del Estado de Michoacan, SICARTSA, Institutos Tec-
noldgicos de Estudios Superiores de Zitacuaro, Lazaro Cardenas, Uruapan, Zamo-
ra y La Piedad y REXCEL entre muchas otras.

Los planteamientos tedricos y metodolégicos de la maestria ha sido identificados
bajo el término “Consultoria Integral Colaborativa” y corresponden con las caracte-
risticas de la Consultoria de Procesos descrita por Edgar Schein; en donde Mi-
chael Doyle enfatiza que lo “Integral” expresa que abarca a toda la organizacion,
sus procesos de trabajo, funciones, estructuras, entre otros, a diferencia de otros
tipos de consultorias que abordan subsistemas especificos de la organizacion, o

areas determinadas.
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La expresion “Colaborativa” enfatiza que no se utiliza el esquema “tradicional” en
el cual el consultor acude a la empresa desde una posicion de experto, de espe-
cialista en alguna esfera determinada, sino como un colaborador de la empresa.
Ademas concibe los procesos de la consultoria con una participacion directa e in-

teractiva con directivos y otros miembros de la organizacion.

El alumno de la maestria, que es formado como consultor, es un facilitador que
aporta enfoques y tecnologias que posibiliten a los miembros de la organizacion el
analisis de sus problemas, la realizacion de diagndsticos, la generacién y evalua-
cion de alternativas de solucion y de estrategias y planes de accion para su im-

plementacion.

La mision de los alumnos no es pues la de “resolver los problemas de la empresa”
ni siquiera decir qué tienen que hacer para resolverlos, sino la de generar sinergia
entre los miembros de la organizacion para que estos, que son los mas conocedo-
res de sus realidades, encuentren sus propias soluciones. Su objetivo estratégico

es “dotar a la organizacion de su propia capacidad de cambio”. (Doyle, 1988).

Las cuestiones relacionadas con el contenido, es decir el “qué” de los problemas y
soluciones, se separa de los procesos, es decir del “como” analizar las cosas y
generar alternativas. Los miembros de la organizacion son los portadores del “con-
tenido”, que constituye el conocimiento de los problemas y de las posibles solucio-

nes que pueden generarse.

Estos planteamientos fueron transferidos a un equipo del Centro de Estudios en
Técnicas de Direccion (CETED) de la Universidad de La Habana por un equipo de
consultores e investigadores estadounidenses dirigidos por Michael Doyle y llega-

ron a Michoacan a través del Dr. Jorge Eduardo Pérez Narbona; quien por gestio-
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nes del Gobierno del Estado, viene en intercambio para comenzar con el desarro-

llo de la Maestria.

En el afio 2003, tras el fallecimiento del Dr. Narbona, principal impulsor de la
maestria, la responsabilidad de la continuidad, el crecimiento y el desarrollo del
programa recae sobre el Mtro. Jaime Aguilar Garcia, quien con la finalidad de ac-
tualizar, consolidar y potencializar las experiencias y conocimientos adquiridos en
los ultimos 10 afios decide la implementacion de la propuesta presentada en el

presente documento dentro de la coordinacién del programa.

4.1.1. Planeacion de la Intervencion.

En la primera etapa de implementacién, dentro de la operacién de la MCTC el

punto de partida se establecié bajo 4 perspectivas estratégicas:

1. Crecimiento de la MCTC.
= Alianzas de cooperacion con Tecnoldgicos.
» incrementar eficiencia terminal (diplomados defendidos y titulados).
2. Eficiencia Operativa.
= Desarrollo de base de datos para control escolar
= Actualizacion de procedimientos administrativos
= Revision de procesos de trabajo (proceso esencial)
» Proyecto de identificacion de actividades de alto impacto en costos
» Planes de accidn eficiencia operativa (disminucién de costos)
3. Entrega de Valor al Cliente.
= Estudio de mercado integral
= Revision y actualizacion de contenidos de todos los diplomados
= Integracion de contenidos de diplomados para crear libros (en lugar

de carpetas)
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= Desarrollo de sistema de seguimiento a ex-alumnos

= Desarrollo de sistema de seleccion y capacitacion de profesores
4. Desarrollo de la MCTC.

» Negociacion para alianza con CANACINTRA Morelia

= Desarrollo de nueva imagen de la maestria

» Campaiia de difusion y reposicionamiento de imagen

» Gestidn de sistema de calidad en la maestria 1a. Etapa

4.1.2. Resultados Obtenidos.

Después de 10 meses de trabajo con la implementacion del modelo, los resultados

obtenidos son los presentados en las siguientes graficas:

NUmero de alumnos

‘ @2004 2005 ‘

Figura 4.1 Incremento en el numero de alumnos de la MCTC.
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NUmero de Sedes

‘ @2004 B2005 ‘

Figura 4.2 Incremento en el nimero de sedes de la MCTC.

Eficiencia Operativa
(costos fijos por alumno)

‘ 2004 @2005 ‘

Figura 4.3 Incremento en los niveles de eficiencia operativa de la MCTC.
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Indicadores Financieros

$3.417.80

$1,276.80 $1,304.30

$596.70

$612.70

$1,858:50

$612.00

—w%

utilidad de operacion

flujo de efectivo

ventas costos fijos

‘ 02004 ®2005 ‘

Figura 4.4 Indicadores financieros de la MCTC.

Derivado de estos resultados, se tuvo un incremento en la utilidad de operacion en

114% para el 2005 con relacion al 2004.

4.1.3. Retroalimentacion y Rediseio.

El equipo de trabajo de la maestria estuvo compuesto por 5 aspirantes a doctor, 5

maestros y 3 licenciadas en administracion; lo cual nos lleva a comprobar que la

teoria del enriquecimiento del trabajo propuesta por Hackman y los planteamientos

sociotécnicos de Trist y Emery efectivamente posibilitan la construccion de siste-

mas de alto rendimiento; pues el incremento en los indicadores presentado se de-

bié fundamentalmente al redisefio de los procesos de negocio en funcion estos

planteamientos; que al estructurarse en torno a la complementariedad de habilida-
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des trajo como consecuencia una importante consolidacion del equipo de trabajo

gue posibilité estos resultados.

Los principales problemas se derivaron de la excesiva burocracia y las estructuras
jerarquicas caracteristica del gobierno y a la comparacion inevitable de los resul-
tados de esta area comparada contra los resultados de otras areas dentro del
Centro de Investigacion; por lo que resulta importante considerar en futuras inter-
venciones, asi como en la siguiente etapa de implementacion del modelo, el hecho
de encontrar un “padrino” que garantice el respaldo jerarquico que disminuya las
tensiones derivadas de estos procesos de transformacion y permita consolidar los
cambios estructurales necesarios en la implementacion de sistemas de alto rendi-

miento.

El riesgo derivado de no lograr consolidar la implementacion de estos modelo esta
fundamentalmente enmarcado por una desmotivacion del equipo participante al
ver frustrados los trabajos que les comenzaban a permitir sentirse satisfechos y

autorrealizados.

4.2. Segunda Etapa. 12 empresas michoacanas.

En la segunda etapa de implementacion se trabajé en 13 organizaciones de las
ciudades de Lazaro Cardenas, Uruapan y Morelia, cuyos nombres seran omitidos

por razones de confidencialidad:

1. Un “centro recreativo” con 6 afios de operacion, 32 empleados, 10 impli-
cados y ventas anuales por 25 millones de pesos.

2. Una “tienda de ropa” para dama con un afio de operacion, 3 empleados e
implicados y ventas anuales por $300,000.00.
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3. Una agrupacion de “radio taxis” con 5 afios de operacion, 51 taxis, 10 im-
plicados y ventas anuales por 1.9 millones de pesos

4. Una “tienda de computacion” con 8 afios de operacion, 10 empleados, 6
implicados y ventas anuales por 6.7 millones de pesos.

5. Una “escuela primaria” con 2 afios de operacion, 14 empleados, 10 impli-
cados y ventas anuales por $350,000.00

6. Una “tienda de autoservicio” con 51 afios de operacion, 25 empleados, 5
implicados y ventas anuales por 4.5 millones de pesos.

7. Una “agencia de seguros” con 3 afios de operacion, 6 empleados e impli-
cados y ventas anuales por 1.5 millones de pesos.

8. Un “hotel” con 38 afios de operacion, 15 empleados, 8 implicados y ventas
anuales por 13.5 millones de pesos.

9. Unas “cabanas” con 1 afio de operacién, 5 empleados e implicados y ven-
tas anuales por $165,000.00.

10.Una “resinera” con 52 afios de operacién, 200 empleados, 10 implicados y
ventas anuales por 12 millones de pesos.

11.Una empresa de “nanotecnologia basada en nanotubos de carbén” con
menos de 1 afio de operaciones, 5 empleados e implicados y ventas anua-
les de $350,000.00

12.0Otra “purificadora de agua” en la Cd. De Morelia con 53 afios de opera-
cién, 50 empleados, 15 implicados y ventas anuales por 35 millones de pe-

SOS.

4.2.1. Planeacion de la Intervencion.

La implementacion de la segunda etapa, iniciada 4 meses después de la primera y
a partir de ese momento llevada a cabo paralelamente con los trabajos dentro de
la MCTC, se realizé mediante el trabajo consultivo de estudiantes de postgrado

guienes implementaron la propuesta en las organizaciones en un periodo de 12
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semanas dentro de las cuales el compromiso del equipo consultor fue el de lograr
hacer de la mercadotecnia una filosofia dentro de la empresa, que se integre a la
metodologia de la Investigacion Accion a partir del AMA, estableciendo las bases
para desarrollar un sistema de informacién acorde al sistema de administracion
qgue se ha venido implementando; dandole a cada uno de los implicados los ele-
mentos necesarios de mercadotecnia para que los integren a su vision holistica de
la realidad y desarrollen estrategias para la entrega de productos y/o servicios de
valor al consumidor mediante la interrelacion que hay entre mercadotecnia y las
demas areas de la empresa; entendiendo el rol que juega cada una de ellas para

alcanzar los objetivos.

La intervencién se llevé a efecto en 5 blogues generales que se fueron incorpo-
rando de manera paralela dentro del periodo de estudio.

Un primer modulo relacionado con dotar a la organizacion de las herramientas y
conceptos necesarios y las habilidades perdidas mediante un proceso de capaci-
tacion y desarrollo de habilidades tanto técnicas como teoricas y directivas se llevo

a cabo durante todo el proceso.

El segundo médulo, relacionado con el consumidor se desarroll6 en 4 semanas
con el objetivo de conocer las especificaciones criticas minimas del producto y
servicio, el posicionamiento actual, la participacion de mercado actual y la brecha

entre lo que se deberia estar haciendo y lo que actualmente se hace.

La tercera parte relacionado con el andlisis de la empresa se incorporé al modelo
en 5 semanas, dentro de las cuales se analiz6 en proceso de negocios, las activi-
dades de alto impacto en la eficiencia operativa, las actividades de alto impacto en
la diferenciacion; asi como un andlisis estadistico de los indicadores de éxito en

ambas dimensiones. En este mismo periodo, se desarrollaron los primeros planes
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de accion encaminados hacia satisfacer las necesidades de los consumidores ac-

tuales y hacia redisefar el proceso de negocio en funcion del cliente.

El cuarto blogue relacionado con la competencia se incorporé de manera paralela
con el analisis del consumidor y el analisis de la empresa en un periodo de 6 se-
manas en las que se buscé conocer cuales son las variables, que en funcion de la
competencia, el sector y la empresa deberan protegerse al ser parte fundamental
de las competencias esenciales y las funcionalidades subyacentes y que permiti-
ran a las organizaciéon encaminarse hacia una estrategia sustentable bajo la pre-

misa de la calidad atrayente.

Por ultimo, en la quinta parte de la intervencion, relacionada con la estrategia inte-
gral, se trabajo en las ultimas 6 semanas en la integracién de todos los elementos
obtenidos, que de manera patrticipativa, diera como resultado nuevos planes de
accion dirigidos hacia la cooperacion, el contacto intimo con los clientes, el desa-
rrollo de un sistema de informacion, la creacién de nuevos productos y servicios y
la eficiencia operativa mediante un conjunto de actividades deliberadamente se-
leccionadas que permitiran a la organizacion ubicarse en el lugar en el que quiere
estar (vision) dentro de un sector industrial y que le daran la posibilidad de hacer al
cliente una entrega extraordinaria de valor al cliente (trinomio competitivo) median-

te trabajadores satisfechos y autorrealizados.
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4.2.2. Resultados Obtenidos.

Dentro del centro recreativo se lograron identificar algunas habilidades perdidas y
el redisefio de los procesos de negocio trajo como consecuencia un incremento de
15% en las ventas con relacion al mismo periodo del afio pasado; sin embargo, el
potencial para el crecimiento es importante, pues solo tienen una participacion de
mercado menor al 15%, su servicio con una clara ventaja competitiva esta dirigido
hacia un segmento de mercado con poca sensibilidad al precio, y el personal tiene
amplia experiencia en el ramo y un nivel escolar superior a los 16 afios; lo cual le
posibilitaria un crecimiento mucho mayor al obtenido limitado por la estructura or-

ganizacional, el sistema de remuneracion y un estilo de direccion empirico.

Al cierre de la intervencidn se obtuvieron las siguientes recomendaciones por par-
te del grupo de implicados y el equipo consultor:

e Fijar metas en base a la integracion de las necesidades de los clientes a los
procesos y desarrollo de la empresa.

e Establecer un sistema de sefializacion mas dinamico para que los clientes
conozcan las areas de mayor cuidado en el establecimiento.

e Elaborar una base de datos de los clientes para dar mayor seguimiento.

e Mejorar la estrategia de promocion dirigiendo los esfuerzos la mercado me-
tay a los clientes actuales.

e Aumentar la comunicacion entre las areas que integran la cadena de valor
para que se fijen responsabilidades de procesos y dar una solucién mas ra-
pida.

e Poner aires acondicionados en el area de recepcion.

e Involucrar a todas las areas de la empresa para que conozcan la nueva di-

namica de trabajo y formen parte del cambio.

En la tienda de ropa, al ser una empresa familiar, la marcada estructura familiar,

trasladada a la empresa no permiti6 avances significativos en ninguna de las 3
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areas del modelo (eficiencia operativa, contacto intimo con los clientes y desarrollo
de productos lideres); sin embargo, el identificar que con ese nivel de ventas te-
nian una participacion de mercado de solo el 5% dentro de su segmento de mer-
cado (damas de talla extragrande) les permitié visualizar de una manera mas am-
plia el potencial de crecimiento del que disponen; surgiendo las siguientes reco-
mendaciones por parte del grupo de implicados y facilitadores:

e Investigar mas a fondo las necesidades de mujeres con problemas de so-
brepeso para establecer las variables que permitan la creacion de relacio-
nes mas cercanas entre ellos y sus clientas.

e Elaborar una estrategia financiera.

e Adecuar las facilidades fisicas a las necesidades del mercado (al estar ubi-
cados en Cd. Lazaro Cardenas puntualmente se hizo referencia a: estacio-

namiento, aire acondicionado, sanitario y un buen mobiliario).

En la agrupacién de radiotaxis se logré identificar una posicion competitiva que les
permitié un incremento de 10% en su nivel de ventas logrando obtener el 15% de
participacion de mercado. Una parte particularmente dificil en el trabajo con esta
agrupacion fue la relacionada con el comportamiento de los directivos en base a la
estructura organizacional, ya que estos en algunos de los casos mostraban segun
la percepcion del grupo de implicados, una falta de interés y compromiso hacia la

capacitacion y acuerdos relacionados con el crecimiento de la corporacion.

Las recomendaciones realizadas fueron:

e Seguir con las estrategias y lo mas importante: el compromiso a seguir
ofreciendo los servicios en el lapso establecido como compromiso de los
implicados para evitar molestias con los clientes y de preferencia hacerle
mencion al cliente en cuanto tiempo llegara la unidad a su domicilio.

e Capacitar a los choferes en base a la importancia que tiene el cliente en

una organizacion.
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e Desarrollar una base de datos de clientes para poder tener un mayor acer-

camiento con ellos.

En la tienda de computacion se identificO una brecha importante entre las necesi-
dades de los clientes y las especificaciones de servicio de la empresa, lo cual
permitio establecer una estrategia de reposicionamiento y modificar el proceso de
negocios con la finalidad de frenar la tendencia de decremento en las utilidades y
los niveles de venta de la organizacion, logrando solucionar los principales pro-

blemas que se encontraban centrados fundamentalmente en liquidez y deuda.

La presion por esta situacion, asi como el considerable incremento en el niUmero
de competidores en los ultimos meses hizo que el directivo manifestara una alta
disposicion a la implementacion de nuevas maneras de organizacion por lo que la
implementacion de los planes de accién derivados de la estrategia se llevé a cabo

facilmente.

Las recomendaciones planteadas fueron:
e Seguimiento de los indicadores de eficiencia operativa desarrollados como
resultado de la intervencion.
e Una vez solucionados los problemas de cumplimiento en fechas de entrega
a los clientes buscar el incremento de ventas.
e Potencializar las capacidades de su equipo de ventas y reforzar su capaci-

tacion.

En la escuela primaria derivado de un importante problema de insatisfaccion de
las profesoras con el estilo de direccion fue importante trabajar en el redisefio de
los procesos de negocio asi como en la estructura organizacional y en el enrique-
cimiento del puesto y la capacitacién del personal docente como primeros aspec-

tos derivados del diagndstico. El resultado de un plan de promocién fue el incre-
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mento en 50% la matricula para el ciclo escolar iniciado en el 2005 y con ello logar
una participacion de mercado de apenas el 2% y una rentabilidad del 8%, la cual
esta por debajo del promedio de la industria que es del 15% segun los directivos

de la escuela.

El alto nivel académico de los implicados, complementado con un estilo de direc-
cién jerarquico pero dispuesto a cambiar, permite el pensar que el potencial para
la accién, subutilizado hasta el momento en materia de crecimiento y desarrollo,
permita obtener un 5% de participacibn de mercado para el afio 2009; es decir,

lograr un incremento del 250% en el nivel de ventas en un periodo de 4 afios.

Las recomendaciones realizadas fueron:

e Continuar con el programa de capacitacion encaminado hacia tres direccio-
nes: pedagogia, atencion al cliente (alumnos y padres de familia) y eficien-
cia operativa.

e Mantener un estilo de direccion participativo que posibilite el compromiso, la
identificacion y la retroalimentacion dentro de todo el grupo de implicados.

e Desarrollar un sistema de seguimiento de alumnos y retroalimentacién con
padres de familia en el que participen los alumnos, las maestras, los directi-

vos y los padres.

En la tienda de autoservicio (ubicada en Cd. Lazaro Céardenas), derivado de la lle-
gada de grandes empresas como Aurrera y Soriana se comenzaron a tener graves
problemas de ventas que hicieron pensar a los directivos (ubicados en Morelia) en
dejar de operar en esta ciudad; sin embargo, el trabajo en equipo encaminado ha-
cia mejorar los niveles de eficiencia operativa, elevar las ventas y mejorar el sis-
tema de atencion a clientes asi como el Layout de la tienda y el surtido principal-

mente de abarrotes, permitio invertir la tendencia en el nimero de clientes que
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visitaban la tienda logrando incrementarlo en 34% y por tanto lograr un incremento

en ventas de 15% en las 12 semanas de implementacion del modelo.

Las recomendaciones realizadas fueron:

e Envirtud de que la gerencia practica una administracion conservadora, libre
de riesgos, escéptica y temerosa al cambio, a pesar de los logros alcanza-
dos se detecta una falta de liderazgo que hace necesario un proceso de
“venta” con ellos para lograr su apoyo en la continuidad de los trabajos de
implementacion.

e Actualmente el personal se encuentra motivado, principalmente el contador,
quien consiguio la autorizacion para dar a conocer la informacién de ventas
(manejada hasta el dia de hoy como confidencial) por lo que se recomienda
dar a conocer los resultados a todo el personal para que conozcan el resul-

tado de su esfuerzo trabajando en equipo.

En la agencia de seguros el proceso de implementacion fue cancelado por la alta
direccion al momento de comenzar a desarrollar los planes de accién derivados
del diagndstico inicial del segundo mddulo relacionado con el consumidor. Esta
decision fue tomada, segun el grupo de implicados, por la falta de interés de la
direccién en posibilitar una participacion mas activa de los empleados que pudiera

atentar contra su linea de mando y control.

En el hotel se logré incrementar el porcentaje de ocupacion en 20% en el periodo
de 12 semanas y se lograron convenios de colaboracion con empresas de guias
turisticos. lgualmente se desarroll6 una base de datos de clientes y se incrementa-

ron las utilidades en 25%.
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Las recomendaciones fueron:
e Continuar con los planes de accion encaminados hacia la eficiencia operati-
va, la imagen corporativa (jabones, shampoo, toallas, etc. con logotipo).
e Reforzar la cooperacion con operadores turisticos.
e Trabajar en el enriquecimiento de puestos pues se identificd una insatisfac-

cion generalizada entre los empleados.

En las cabafas, el exceso de habilidades perdidas dentro del grupo de implicados,
en materias como administracion y finanzas, hizo dificil la implementacién del mo-
delo al no tener un conocimiento cuando menos aproximado del entorno de nego-
cios dentro de su sector industrial y no tener control alguno sobre los costos o los
niveles de utilidad; teniendo Unicamente un control sobre las ventas; por lo cual el
modelo logro implementarse Unicamente hasta la tercera etapa, siendo necesario
reforzar en la primera etapa (entrenamiento) con un programa de capacitacion que
se buscé desarrollar mediante la vinculacién con universidades de la region; sin
embargo, los tiempos de repuesta de las universidades no estuvieron acordes con
las necesidades de la empresa y el programa de capacitacion tuvo que llevarse a
cabo con una firma de capacitaciéon. No hubo resultados ni en materia econémica
ni de posicion competitiva derivado de todas estas situaciones y los Unicos avan-
ces fueron la identificacién las especificaciones que derivadas del estudio de mer-
cado, deberian incorporarse al proceso de negocios con la finalidad de desarrollar

una ventaja competitiva inexistente hasta el momento.

Las recomendaciones planteadas fueron dirigidas fundamentalmente hacia conti-
nuar con el programa de capacitacion y hacia la implementacion de los planes de
accion derivados del trabajo con la organizacion; los cuales estuvieron encamina-
dos hacia reducir la brecha entre las expectativas de los consumidores y la per-

cepcion final en la prestacion del servicio.
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En la resinera como resultado del trabajo en equipo realizado con los resineros, se
logré una reduccién en los costos de recoleccion de un 15%, un incremento de
25% en el volumen de resina recolectada y una disminucion de 50% en la conta-

minacion previo al proceso de transformacion.

Se identificaron también algunas variables de importancia para los clientes que
permitié incrementar las ventas en un 35% y como resultado de todas estas accio-

nes, se obtuvo un incremento en la utilidad de un 250%.

Al tener Unicamente clientes industriales que utilizan la resina para otros procesos
de transformacién, se logro trabajar fuertemente en el contacto intimo con ellos y
también se tuvo un avance significativo en la eficiencia operativa; sin embargo, en
materia de competitividad, fue necesario el buscar alguna vinculacién con algun
centro de investigacion que les permitiera ofrecer no solamente resina, sino algu-
nos derivados como aguarras con la finalidad de poder ofrecer alguna ventaja
competitiva. No hubo ningun resultado en estos intentos de vinculacion pues no
fue posible llegar méas alla de un primer acercamiento con dos institutos de investi-

gacion.

Las recomendaciones fueron:

e Evaluar la posibilidad de realizar la investigacién aplicada en derivados me-
diante recursos obtenidos de CONACYT o bien mediante los recursos pro-
pios generados con el incremento de las utilidades.

e Reforzar la gestién con los clientes para no perder los avances logrados
hasta el momento.

e Transferir algunos de los beneficios econémicos obtenidos con la aplicacion

del modelo hacia los encargados de recolectar en el bosque la resina.
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En la empresa de nanotecnologia se encontré con un potencial enorme para la
accion al estar compuesta por dos doctores, un maestro en ciencias y dos ingenie-
ros. Al momento del inicio en la implementacion del modelo contaban solamente
con un cliente, por lo que el trabajo se encaminé hacia la identificacion de clientes
potenciales (que al ser alta tecnologia se buscaron a nivel internacional), hacia la
obtencion de financiamiento y hacia el desarrollo de procesos de administracion,

mercadotecnia y recursos humanos, pues estos eran sus principales problemas.

Como resultado de las 12 semanas de trabajo con ellos, se logré estructurar una
estrategia integral cuya finalidad fue consolidar la empresa en los proximos dos
afios mediante el desarrollo de procesos administrativos y de mercado (cuyas ha-
bilidades se encontraban perdidas dentro del grupo de implicados) que les permi-
tan una mayor solidez financiera y como consecuencia, un mayor poder de nego-
ciacion ante sus clientes.

Al ser un proyecto de mediano plazo, no hubo mayores resultados ni tampoco se

hicieron recomendaciones relevantes a los directivos.

En la purificadora de agua de Morelia se logré una reduccién en los costos de 5%,
un incremento en las ventas de 18% y se comenz0 a trabajar en el desarrollo de
un nuevo producto (agua purificada con sabor) que al cierre de la intervencion no
habia sido finalizado pues el estilo de direccion es reactivo y tradicionalista. Se
realizaron pruebas quimicas a todas las marcas que se ofrecen en la cuidad y el
resultado de estas pruebas fue que la marca de esta empresa contaba con las
mejores propiedades quimicas; por lo cual se recomendoé evaluar la posibilidad de
utilizar estos resultados como elementos que les permitan un mejor posiciona-

miento y una mayor participacién de mercado; la cual es de 15%.

Derivado también del estilo de direccion mencionado, existe un clima laborar que

dificulto la implementacion de elementos que permitieran un contacto intimo con el
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cliente y las recomendaciones realizadas por el grupo de implicados y los facilita-
dores fueron:
¢ Implementar el plan promocional derivado de la estrategia.
e Modificar el formato de pedidos para monitorear el tiempo de respuesta en
el pedido.
e Implementar algunas acciones para reducir el tiempo de reabastecimiento
de camiones repartidores.
¢ Implementar un sistema de bonos para ser entregado a los vendedores que
por mes logren mayores ventas, cuyos fondos seran obtenidos de la misma

disminucion de costos e incremento en ventas logrado por ellos mismos.

4.2.3. Retroalimentacion y Redisefno.

Al término de la intervencion con 4 de las 12 empresas, se identificé que gran par-
te del trabajo desarrollado dentro de las organizaciones estaba encaminado hacia
la generacién de planes de accion derivados de la estrategia y los implicados per-
dian de vista la importancia de generar, en un primer momento, planes de accion
encaminados hacia disminuir la brecha entre los niveles de desempefio actuales y
los beneficios esperados por los consumidores; de igual manera, los bloques de
trabajo se encontraban segmentados y dispersos, lo cual trajo como consecuencia
que se perdiera en enfoque de buscar la eficiencia operativa, el contacto intimo
con los clientes y el desarrollo de productos lideres; razén por la cual, en la inter-
vencion con las 8 empresas restantes (que se trabajaron en dos grupos de cuatro
empresas), se reforzé el trabajo en esta direccion ayudando a los implicados a
operar el proceso de implementaciéon del modelo sin perder de vista el enfoque

sistémico y la busqueda sistematica de este trinomio competitivo.

Resulté complejo que los directivos aceptaran la posibilidad de que derivado del

trabajo en quipo de los implicados, pudieran surgir aspectos que ellos no tenian
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considerados, probablemente porque ello los evidenciaba en su falta de estrategia
y habilidades de direccion y trabajo en equipo; por lo cual, habria que buscar me-
canismos mediante los cuales estas evidencias sean presentadas a los directivos
de alguna manera mas sutil con la finalidad de que no sientan que se invade su
jerarquia y posicion de poder; o bien para que encuentren claramente que estas

condiciones les generaran mayores beneficios en el corto plazo.

En los procesos de intervencion en los que hubo necesidad de buscar la construc-
cion de alianzas estratégicas, la respuesta obtenida por las universidades y cen-
tros de investigacion quedo claro que si se desea realizar investigacion y desarro-
llo dentro de las empresas, la iniciativa y gran parte del proceso de transformacion
de esas investigaciones en productos y servicios innovadores debera ser adminis-
trado por las propias empresas, pues sera dificil que las universidades y centros
de investigacion salgan de su area de confort para solucionar problemas empresa-

riales.

En 8 de las 12 intervenciones, se encontré que existe una insatisfaccioén con el
trabajo al ser considerado como inferior a las capacidades personales y poco reta-
dor y motivador, se detecté también que esta situacion es, al parecer, mas comun
entre las personas mayores a 30 afios y menores a 45; lo cual podria sugerir
(aunque esto seria tema de otra investigacién) que en ese rango de edades es
mucho mas comun que se este desaprovechando, por malos disefios estructurales
en las empresas, un gran potencial que pudiera encaminarse hacia el crecimiento
y el desarrollo; al encontrarse probablemente en estas personas, la combinacion
entre experiencia, energia y conocimientos que pudiera ser el detonante para la
solucion a muchos de los problemas de productividad, competitividad e innovacién

en las organizaciones.
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Quinta Parte: Discusion de Resultados.

5.1. Variables en los estilos de direccion que dificultan la incorporacion de
enfoques de avanzada.

Estas 13 experiencias dan la posibilidad de identificar algunos aspectos sobre los
actuales estilos de direccion en las empresas michoacanas que dificultan la incor-
poracion de modelos avanzados de administracion como el de mercadotecnia de

alto rendimiento:

Una de las variables identificadas es la actitud de los empresarios ante el cambio y
el entorno. Se encontré que en términos generales no se presta atencién a las se-
fales del entorno y por consiguiente los proyectos de crecimiento se basan en una
estrategia de cambio que busca Unicamente de un incremento marginal en rela-
cién a los resultados de afios anteriores olvidandose de captar las sefiales del en-
torno e incorporarlas al proceso de negocios de las empresas. Por esta razon, el

cambio se ignora y el tiempo no se analiza.

Una segunda variable es el enfoque que se tiene tanto de calidad como de merca-
do. En primer lugar, este enfoque esta limitado a un reducido grupo de personas
quienes son las responsables de ambas acciones y el enfoque hacia el mercado
no existe o se limita Unicamente a labor de ventas; lo cual trae como consecuencia
una elevada estructura de costos fijos que dificulta tanto la eficiencia operativa
como la competitividad; pues también se encontr6 un comun denominador en la
comprension que las empresas tienen sobre la disminucion de costos, reducién-
dose exclusivamente a acciones como la elaboracién de estrictos controles y poli-
ticas para el consumo de materiales de trabajo, el recorte de personal, la reduc-

cion de operaciones, el pagar bajos salarios, el disminuir la calidad en los produc-
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tos y servicios y el establecer una excesiva supervision en los procesos de las
empresas.

Una cuarta variable es la relacionada con la posibilidad de desarrollar procesos de
trabajo que posibiliten la creatividad y por lo tanto el desarrollo de productos inno-
vadores; pues la idea prevaleciente de que las personas creativas son muy inteli-
gentes o tienen un alto nivel cultural dificulta el incorporar procesos de avanzada
dentro de las empresas. Fue igualmente comun el hecho de bloquear las ideas
creativas que surgian del trabajo con los implicados.

Un quinto aspecto que dificulta la transformacién organizacional esta relacionado
con la remuneracion, pues para los empresarios resulta dificil el pensar en una
remuneracion ligada a resultados en donde el nivel de ingresos de los empleados
este en funcion de un salario compuesto por conocimientos, habilidades y resulta-
dos organizacionales; y por otro lado, el compromiso de los empleados y la parti-
cipacion en procesos de trabajo flexibles y poco estructurados que posibiliten la
rapidez de respuesta es poco probable mientras no vean un beneficio inicialmente

econdmico como resultado de su esfuerzo.

Un sexto elemento esta relacionado con el nuevo rol que los directivos deberian
jugar dentro de una organizacion de alto rendimiento, pues actualmente los direc-
tivos centran gran parte de su tiempo en la solucién de problemas, en la toma de
decisiones y en la supervision; lo cual trae como consecuencia un estilo de direc-
cion autocrético, unilateral y jerarquico; generando con ello mandos medios in-

competentes y resultados marginales.

Una séptima variable es la comprensién de crecimiento y desarrollo. Actualmente
las empresas tienen como objetivo el crecimiento bajo la premisa de que entre
mas grandes sean mejores resultados obtendran derivados de mayor volumen de

ventas y en cuanto a desarrollo resulta una barrera la idea de que las restricciones
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son el gobierno, los empleados, las devaluaciones y todos aquellos elementos que

les liberan de responsabilidad alguna sobre sus posibilidades de desarrollo.

Estas variables, descritas a manera de sintesis, dificultan la incorporacion de nue-
vos modelos de negocio principalmente por la dificultad de lograr una concepcion
dual; a partir de la cual, tanto el sistema técnico como el sistema social dentro de
las Empresas tengan la misma importancia; logrando con ello mejoras radicales en
materias como competitividad, productividad e innovacion y por consecuencia de

ello el tener la posibilidad de construir empresas de clase mundial.

Es importante que las empresas sean capaces de entender que la solucién a la
mayoria de los problemas que las aquejan no esta en funcién de utilizar tnicamen-
te la tecnologia; la cual permitira, tal como ha sucedido hasta el dia de hoy a nivel
mundial, lograr altos niveles de productividad, pero pocos resultados en competiti-
vidad e innovacion; pues el aprovechamiento Unica y exclusivamente de la tecno-
logia como estrategia que permita a las empresas competir a nivel mundial trae
consigo un alto costo social y beneficios econdmicos que Unicamente han benefi-
ciado a empresas transnacionales cuyo interés por nuestro pais Unicamente esta

basado en la mano de obra barata.

Por otro lado, el pensar en organizaciones cuya Unica preocupacion sea la dimen-
sion social, traeria consigo el problema de dejar de lado los avances tecnoldgicos
gue nos permitirian ser competitivos a nivel mundial, y nuevamente los resultados
de las empresas serian insuficientes para hacer frente a las exigencias empresa-

riales del siglo XXI.
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5.2. Resultados de laimplementacién del modelo.

Como resultados finales, se podria comenzar a concluir, basado en los principios
socio técnicos expuestos brevemente, que la implementacion exitosa del modelo
esta en funcion de lograr que las empresas posibiliten tanto el desarrollo humano
integral, como el desarrollo tecnolégico que por un lado identifique oportunidades
de negocio y por el otro conforme y consolide equipos de trabajo capaces de llevar
a la préactica las estrategias que se deriven de estas oportunidades logrando con
ello un crecimiento y desarrollo mucho mas amplio en donde la responsabilidad de

las organizaciones y empresas van mas alla de un simple crecimiento econémico.
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Figura 5.1. Conclusion inicial de la Investigacion.

En relacion al desarrollo tecnolégico presentado en la figura 5.2, la propuesta par-
te del modelo planeado de investigacion accion; incorporando en 4 etapas de in-

tervencion 3 niveles de pensamiento (el pensamiento estratégico, tactico y opera-
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tivo) y 4 acciones fundamentales (investigacion, analisis de factibilidad, educacion

y accion)
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Figura 5.2. Mapa conceptual del desarrollo tecnolégico.

Este modelo, cuyas etapas describiremos brevemente un poco mas adelante, de-
be tener la capacidad de perseguir sus ideales con efectividad creciente en condi-
ciones constantes o condiciones cambiantes y debe tener la capacidad de apren-

der y adaptarse.

Adaptarse es responder a un cambio interno o externo de tal modo que el desem-
pefio de la organizacidbn se mantenga o se mejore. El cambio frente al cual la
adaptacion es una respuesta puede representar una amenaza o una oportunidad.

Por ejemplo, la aparicién de un nuevo competidor puede representar una amena-
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za, la desaparicion de uno ya establecido una oportunidad. En ambos casos se
requiere la habilidad para detectar los cambios que pueden afectar o que afectan
el desempenio; asi como la habilidad para responder a ellos con una accion co-
rrectiva o de aprovechamiento. Esta accion puede consistir en un cambio en el

propio sistema o bien en su medio.

La capacidad de aprendizaje de las organizaciones esta fundamentalmente locali-
zada dentro del entorno transaccional planteado por Kurt Lewin y explicado bre-
vemente en la segunda parte y la adaptacion esta en funcion del entorno contex-
tual; y tanto el aprendizaje como la adaptacion, tal como se plantean en el modelo,
son actividades intencionadas que pueden aprenderse. En un sistema no puede
darse el aprendizaje y la adaptacion a menos que se den su administracion; por lo
tanto, aquella organizacion que pretenda un estado ideal encaminado hacia la in-
novacion y la competitividad, debe contar con un sistema de administraciéon que

posea la capacidad de aprender.

En la primera etapa de analisis del sistema, se identifican oportunidades de nego-
cio mediante un andlisis tanto contextual como transaccional de la realidad de las

empresas; asi como el entorno industrial dentro del cual se desenvuelven.

En la segunda etapa del modelo, relacionada con la planeacién de los fines, el
analisis de factibilidad del proyecto incorpora elementos del pensamiento estraté-
gico y del pensamiento tactico, entendiendo este ultimo como la habilidad de la
organizacion para construir y consolidar equipos de trabajo capaces de llevar a
cabo un estudio de mercado y un estudio financiero encaminados hacia el desa-
rrollo de nuevos conceptos de negocio; dentro del cual, la retroalimentacién co-
mienza a ser una actividad importante del quehacer de las empresas, encaminado

principalmente a medir de una manera sistematica la brecha entre la identificacion
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de oportunidades y la posibilidad real de la empresa para llevarla a cabo desde las

perspectivas técnica, econdmica, humana, social y financiera.

La tercera etapa, relacionada con la formulacioén de los medios, tiene como objeti-
vo la construccion de escenario y la identificacion de habilidades requeridas en el
equipo de trabajo; es decir, en esta etapa tanto el analisis de las capacidades hu-
manas dentro del organizacion como la habilidad de gestion y vinculacién con or-
ganismos externos que permitan llevar a la realidad el nuevo concepto de negocio,
son los aspecto centrales de la propuesta de desarrollo tecnoldgico de la mercado-

tecnia de alto rendimiento.

Por ultimo, la etapa de planes de accién tiene como objetivo realizar los planes de
accion derivados de la estrategia; en donde la vinculacion con camaras y organis-
mos empresariales, asi como la integracién con centros de investigacion y univer-
sidades, se constituyen como un eje fundamental del desarrollo tecnoldgico en el
sector productivo de Michoacan y de México, que no debemos olvidar, estd com-
puesto en mas del 98% por empresas micro, pequefia y medianas que tienen dos

problemas fundamentales. Falta de tiempo y falta de dinero.

En relacién al desarrollo humano, la figura 5.3, plantea que las organizaciones de-
ben considerar dos dimensiones de liderazgo dentro de sus organizaciones: el
liderazgo personal y el liderazgo social. Dentro de liderazgo personal, las organi-
zaciones deben de entender que parte de sus responsabilidades es lograr un
desarrollo arménico de las dimensiones que conforman la vida del ser humano; es
decir, preocuparse tanto por el desarrollo fisico, como por el desarrollo emocional
e intelectual; asi como el desarrollo del ser; en donde el desarrollo fisico constituye
la base para lograr una armonia y un equilibrio entre el desarrollo emocional y el

intelectual de las personas; que a su vez permitiran una formacion integral a través
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del bien ser, del bienestar, del bien tener, del bien conocer, el bien saber y del bien

hacer.

Dentro de liderazgo social, se propone que en las organizaciones debe existir un
equilibro y complemento de capacidades y habilidades estratégicas, tactica y ope-
rativas; es decir, las bases para la construccion de equipos de trabajo que com-
plementen sus habilidades mediante una vision compartida y un fin comun. Esto
no significa que todas las personas involucradas en la organizacion tengan como
objetivo y como visién exactamente lo mismo, sino que todos esos objetivos estén
alineados de manera tal que se genere una dinamica de ganar ganar en todos los
grupos de implicados (accionistas, directivos, empleados, clientes, proveedores,
sociedad y gobierno) logrando con esto el comenzar a construir el capital humano
necesario para mejorar los resultados de las empresas y organizaciones mexica-

nas y michoacanas.
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Figura 5.3. Mapa conceptual del desarrollo humano.

Convertir al sector empresarial de
Michoacén, en impulsor fundamental
creativo y de formacién humana

del desarrollo econémico, intelectual,
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En la figura 5.4, el sistema de desarrollo empresarial presentado en la figura 3.2,
una vez implementadas las 3 etapas de intervencion de la mercadotecnia de alto
rendimiento, queda estructurado en tres dimensiones esenciales: la eficiencia ope-
rativa, la busqueda sistemética de una mejor posicidbn competitiva y el desarrollo
de un sistema que permita un contacto intimo con el cliente. A partir de esos tres
conceptos, y buscando el equilibrio planteado en la figura 5.1 en relacion al siste-
ma social y el sistema técnico, la propuesta derivada de la investigacion comienza
en la creacion de equipos de trabajo que posibiliten la solucién de problemas, ana-

licen el proceso de negocios y determinen del posicionamiento actual.

En cuanto a la solucion de problemas, se parte del hecho de que la realidad de las
organizaciones esta constituida fundamentalmente por la percepcion que los impli-
cados tienen de la situacion actual de la misma; razén por la cual, el trabajo inicial
en la solucion de problemas estara encaminado a atacar aquellas situaciones den-
tro del organizacion relacionadas fundamentalmente con la percepcién y la opera-
cion diaria de los implicados en el proceso de negocio antes de pensar en el desa-

rrollo de productos lideres y contacto intimo con los clientes.

En relacién al analisis del proceso, es importante que entender el quehacer de las
organizaciones como un conjunto de actividades que mediante su interconexion e
interdependencia dan la posibilidad de generar valor en los productos y servicios
gue se ofrecen; y a partir de ello, es importante en las etapas iniciales de la im-
plementaciéon del sistema el identificar las actividades que tienen un alto impacto
en la satisfaccion y cumplimiento de expectativas de los consumidores, asi como
la identificacién de aquellas actividades que son importantes para el crecimiento
desarrollo de las empresas y aquellas actividades cuya principal razén de existir
es el control y la supervisién de los trabajadores de un organizacion y que ni son

relevantes para la operacion ni agregan valor al mercado.
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El tercer aspecto planteado en la etapa inicial, relacionado con el posicionamiento
actual, busca establecer la posicién en la que se encuentra la empresa desde la
brecha que se genera entre las expectativas del cliente y la percepcion final que
éste, tiene una vez que el contacto con la empresa le ha permitido construir una
opinion. En funcién de esta brecha, se desarrollan las actividades necesarias para
gue mediante un mayor cumplimiento de las expectativas sea posible incrementar
las ventas y establecer los planes de accidén necesarios para mejorar tanto la ima-
gen que los clientes tienen de la organizacion, como la manera en que nos organi-

zamos para poder dar cumplimiento y satisfaccion a sus necesidades.

Todo este trabajo inicial tiene como objetivo el identificar y mejorar los indicadores,
tanto estratégicos, como operativos, que permitan dentro de las empresas mi-
choacanas el solucionar problemas de liquidez y deuda y posibilitar el nuevo rol
del jefe en funcion del entrenamiento su gente, el andlisis del entorno y las rela-

ciones publicas.

La siguiente etapa, una vez que las empresas han solucionado parcialmente sus
problemas de liquidez y esto le ha permitido al directivo comenzar a asumir su
nuevo rol, es dirigir éstos esfuerzos a tres aspectos estratégicamente importantes:
La remuneracién ligada resultados, la construccion de alianzas estratégicas y la
creacién equipos semiauténomos de trabajo que deberan trabajar en un analisis
de la organizacion en tres dimensiones: el andlisis del empresa, el analisis del en-

torno y el andlisis tecnoldgico.

En cuanto al analisis de la empresa, estos equipos de trabajo deben identificar el
potencial para la accién que tienen en funcién de las capacidades técnicas, orga-
nizacionales y humanas que muy probablemente sean sub-utilizadas como resul-

tado de un problema estructural, que concibe a las organizaciones desde una
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perspectiva mecanicista y en donde el hombre es solamente una extension de la

maquina.

El analisis del entorno es importante, pues a partir de este las empresas comenza-
ran a conocer cual es el comportamiento y la tendencia del sector industrial dentro
del cual participan; es decir, las empresas debe de ser capaces de identificar opor-
tunidades de negocio y fuentes de innovacion en el entorno contextual de las or-
ganizaciones; asi como saber hasta qué punto las capacidades economicas, hu-
manas, sociales y tecnoldgicas de la organizacion posibilitan el aprovechamiento

de estas oportunidades en la construccion de nuevos conceptos de negocio.

En el momento en que las empresas logran identificar tanto sus capacidades
esenciales como el potencial para la accidon y las oportunidades de negocio que de
ello se derivan, se esta en posibilidades de trabajar en la construccion de alianzas
estratégicas encaminadas fundamentalmente a la investigacion y desarrollo me-
diante la cooperacion; pues partiendo de la realidad de las micro y pequefias em-
presas mexicanas es dificil pensar que tendran la posibilidad tanto econémica co-
mo humana de invertir en investigacion y desarrollo; pero eso no quiere decir que
no puedan buscar de manera cooperativa el llevar a cabo esta actividad de mane-
ra coordinada con camaras empresariales, universidades y centros de investiga-
cién; en donde basicamente existen cinco aspectos centrales que dificultan esta

cooperacion:

El primer aspecto es el concepto del tiempo. En las empresas, que en un 98% es-
tan compuestas por micro, pequefias y medianas, el tiempo es corto: se buscan
resultados en menos de cinco meses, se pretende recuperar la inversion en ma-
Ximo un afio, las estrategias estdn encaminadas a solucionar problemas de liqui-
dez y deuda del préximo mes y por consecuencia, todas las actividades son ur-

gentes. Por otro lado, para las universidades y centros de investigacion el concep-
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to de tiempo es a mediano y largo plazo: Las investigaciones se plantean a dos o
tres afnos, la incorporacion de estudiantes a los procesos productivos se da hasta
la culminacion de sus estudios y hay muchas cosas que pueden esperar para ma-
fana.

El segundo aspecto esta relacionado con objetivos y resultados. Para las empre-
sas estan encaminados fundamentalmente hacia la creacion de riqueza, para las
universidades en funcién del numero de egresados y niamero de titulados y para
los centros de investigacion mediante la publicacion de journals y articulos cientifi-
COS.

El tercer aspecto es el lenguaje. Mientras que las universidades y los centros de
investigacion utilizan un lenguaje teérico y enmarcado por conceptos cientificos,
las empresas tienen desconocimiento de este lenguaje, pero sobre todo, no en-
cuentran la manera de traducir este lenguaje en acciones concretas.

El cuarto aspecto es la economia. No es ninguna novedad el hecho de que temas
como la investigacion y la vinculacion requieren de inversiones economicas; en la
mayoria de las empresas mexicanas es dificil llevar a cabo estas inversiones de-
bido a los bajos niveles de productividad que tienen y no alcanzan a ver la activi-
dad cientifica como algo que les genere rentabilidad en el corto o mediano plazo.
Para las universidades y centros de investigacion, los recursos econémicos no
esta en funcién de generar resultados dentro de las empresas, sino en funcion de
los subsidios otorgados por el gobierno en instituciones publicas y del pago de
colegiaturas en instituciones privadas; por lo cual no necesitan el generar resulta-
dos adicionales para obtener estos recursos.

Y por ultimo, pero no por ello menos importante, el quinto aspecto que se encuen-
tra desfasado es la comprension de la realidad. Mientras que para las universida-
des y centros de investigacion esta determinada por la identificacion y andlisis de
unas cuantas variables, para las empresas esta en funcion de la interconexién e

interdependencia de estas variables, de manera tal que para unos la actividad
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fundamental es el analisis y para otros la sintesis, para unos la vision de la reali-
dad es reduccionista y para otros holistica.

A partir del momento en el que se trabaja en la eficiencia operativa y se posibilita
la cooperacion entre las empresas, las universidades y los centros de investiga-
cion, las empresas comienzan a desarrollar un trabajo en dos direcciones: en un
sentido encaminado hacia la seleccion y desarrollo de ventajas competitivas y en

el otro hacia la creacion de nuevos conceptos de negocio.
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Figura 5.4. Sistema de desarrollo empresarial derivado de la investigacion.
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Al hablar de este trabajo bidireccional, puntualmente la referencia es al hecho de
que las empresas deberan de posibilitar, mediante la integracion de la estructura,
los directivos, los empleados, y el proceso de negocios, la construccion de una
vision compartida, a partir de la cual se implemente una estrategia que posibilite la
construccion de esta vision en el mediano y largo plazo; y por otro lado, se deben
de desarrollar las capacidades para que a partir de un nuevo concepto de negocio
(abstracto y no siempre perfectamente definido) se desarrolle la estrategia necesa-
ria con la finalidad de que este concepto pueda llevarse a la practica y materiali-
zarse en el ahora. Dicho en otras palabras, la empresa debe desarrollar tanto a su
gente como a su estructura y su tecnologia para que tengan la capacidad de inver-
tir el 50% de su tiempo en la soluciéon de problemas derivados de la seleccién y
desarrollo de ventajas competitivas y el otro 50% de su tiempo en relacion a la
identificacion de oportunidades de innovacién y la creacion de nuevos conceptos

de negocio.

De la misma manera, el desarrollar ventajas competitivas deberia permitir a las
organizaciones mejorar su rentabilidad y con ello tener la posibilidad de invertir en
investigacion y desarrollo, en la creacion de equipos semiautonomos de trabajo y

en la remuneracion ligada a resultados.

La construccién de un sistema de trabajo que permite elevar los niveles de produc-
tividad en las organizaciones esta en funcién de la identificacion y eliminacion de
actividades innecesarias, el aprovechamiento de la capacidad intelectual de los
implicados, el redisefio del estructura y el redisefio de los sistemas de trabajo inte-
grados en un sistema que permita trabajar tanto en la eficiencia como en la efica-

cia.

El desarrollar sistemas de trabajo que permitan elevar los niveles de competitivi-

dad esta en funcion del andlisis de las capacidades y potencialidades de la em-
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presa, el analisis de la competencia, el analisis del consumidor y el analisis del
sector industrial; que al integrarse con los sistemas de trabajo, la estructura, y el
estilo de direccion, permiten a las empresas identificar aquellas variables que inci-
den en su desempefio y sus niveles competitivos y sobre las cuales tienen la posi-
bilidad de ejercer accion directa al ser parte de su entorno transaccional. Adicio-
nalmente, deben de ser capaces de identificar aquellas variables ubicadas en el

entorno contextual y dentro de las cuales la Unica posibilidad es la adaptacion.

En relacién a la innovacion, se busca desarrollar equipos de trabajo de alto rendi-
miento que tengan la capacidad, tanto de identificar las fuentes de innovacion,
como de implementar y gestionar las estrategias necesarias para el crecimiento y

el desarrollo integral.

Todo esto trajo como resultado final, la creaciébn en marzo de 2006 de un centro
de investigacion de la iniciativa privada llamado Centro de Investigacion e Innova-
cién Estratégica A.C. cuya vision es convertir al sector empresarial de Michoacéan
en impulsor fundamental del desarrollo econémico, intelectual, creativo y de for-
macion humana del Estado. Y dentro de este centro de investigacion, el disefio y
lanzamiento de un programa de postgrado (Maestria en Innovacion y Direccidn
Estratégica) cuyo objetivo general es formar empresarios y directivos con vision
estratégica, que en funcion de una comprensién holistica de la posicién competiti-
va de México, sean capaces de solucionar problemas y tomar decisiones efecti-
vas que posibiliten la innovacion, la productividad y la competitividad en las orga-
nizaciones; el cual inicié con la primera generacion compuesta por 19 empresarios
el 19 de mayo de 2006.
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