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  Presentación del manual


  El Certificado de Profesionalidad es el instrumento de acreditación, en el ámbito de la Administración laboral, de las cualificaciones profesionales del Catálogo Nacional de Cualificaciones Profesionales adquiridas a través de procesos formativos o del proceso de reconocimiento de la experiencia laboral y de vías no formales de formación.


  El elemento mínimo acreditable es la Unidad de Competencia. La suma de las acreditaciones de las unidades de competencia conforma la acreditación de la competencia general.


  Una Unidad de Competencia se define como una agrupación de tareas productivas específica que realiza el profesional. Las diferentes unidades de competencia de un certificado de profesionalidad conforman la Competencia General, definiendo el conjunto de conocimientos y capacidades que permiten el ejercicio de una actividad profesional determinada.


  Cada Unidad de Competencia lleva asociado un Módulo Formativo, donde se describe la formación necesaria para adquirir esa Unidad de Competencia, pudiendo dividirse en Unidades Formativas.


  El presente manual desarrolla el Módulo Formativo MF1789_3: Dirección de la actividad empresarial de pequeños negocios o microempresas,


  asociado a la unidad de competencia UC1789_3: Dirigir y controlar la actividad empresarial diaria y los recursos de pequeños negocios o microempresas,


  del Certificado de Profesionalidad Creación y gestión de microempresas.


  
    Capítulo 1Organización y control de la actividad en pequeños negocios o microempresas


  


  
    
1. Introducción


    Es difícil pensar en un gran negocio que no haya arrancado en la mente de una persona, pero más difícil es pensar que esa persona no haya plasmado la idea sobre un papel, papel que haya impregnado de acciones sobre trazos, palabras manuscritas, sin sentido quizás para los desconocidos, pero con gran sentido para su autor.


    En este capítulo se van a tratar todos los aspectos relevantes que afectan a la organización de la actividad en el caso concreto de las pequeñas empresas. Se analizarán los recursos disponibles, las variables que les afectan, su disposición y complementariedad, así como la forma de evaluarlos para implantar posibles correcciones en los mismos.


    La planificación y gestión de recursos para organizar la actividad empresarial es muy importante a todos los niveles de la dimensión empresarial, pero en el caso de la pequeña empresa, el análisis cobra una vertiente especial, puesto que el coste de rectificar un planteamiento inicialmente equivocado, muchas veces no puede ser asumido por el pequeño negocio y desgraciadamente supone su desaparición.


    La justificación del estudio de este capítulo nace de la necesidad de las empresas de consolidarse y crecer dentro de un mercado marcado por un enorme dinamismo y complejidad social.


    
2. Variables que intervienen en la optimización de recursos


    Según la Real Academia Española el concepto de optimizar es: “buscar la mejor manera de realizar una actividad”. Si se deriva el significado genérico al punto de trabajo económico y empresarial se podrá afirmar que la mejor manera de realizar una actividad económica será aquella que permita obtener un mayor beneficio.


    Se habla de beneficio en sentido amplio, no solo en unidades monetarias; para la empresa en general y microempresa en particular, el beneficio obtenido con una actividad no siempre se mide en unidades monetarias, muchas veces la estrategia empresarial va más allá de la simple obtención de rentabilidad.


    Para su estudio se verán las variables de análisis que permitan optimizar los recursos de la actividad y que se tratarán en este apartado.


    
2.1. La automatización y/o la externalización de procesos


    Emprender una actividad dentro de la pequeña empresa supone el mismo o más esfuerzo que el de grandes corporaciones, no porque su importancia sea mayor, sino porque en la mayoría de los casos el coste de oportunidad de una decisión incorrecta o la rectificación de un procedimiento equivocado puede suponer un esfuerzo económico que el negocio no es capaz de asumir.


    Antes de entrar de lleno en materia se definirán de una forma sencilla los conceptos de automatizar y externalizar un proceso productivo:


    [image: ilst1]Automatizar: supone introducir en la actividad un nuevo proceso productivo o perfeccionar uno existente. Esto implica para el negocio la creación de una serie de acciones de cambio, adaptación o ampliación dentro de la empresa. Ejemplo de ello sería una panadería que para aumentar su abanico de productos decide ampliar su actividad y hacer tartas por encargo.


    [image: ilst1]Externalizar: esta es la opción de ofrecer una nueva línea de producto o servicio, pero en vez de producirlo en el seno de la empresa se subcontrata a otra entidad especialista en el mismo. En el ejemplo, la panadería realiza un acuerdo con una pastelería para comprarle previamente las tartas para luego ofrecerlas a sus clientes.


    Por esto, es de vital importancia un análisis en la valoración de las acciones de automatizar o externalizar una determinada actividad.


    [image: iNot]


    Nota


    No es lo mismo “gasto” que “inversión”. Cuando se habla de gasto se hace referencia a un desembolso de dinero que jamás se recupera del destino al que se aplica. En cambio, una inversión supone emplear un fondo en una aplicación de la cual se espera una generación de rentabilidad, dicho de otro modo, emplearlo donde se espera recuperar ese fondo invertido más una rentabilidad.


    Ante la introducción de una actividad económica ha de estudiarse cuidadosamente las dos grandes vías de actuación:


    1.Automatizar la actividad en el seno del negocio.


    2.Subcontratarla a una empresa externa.


    Para este análisis se van usar como pautas de referencia las variables de rentabilidad: materiales, maquinaria, mano de obra y otros gastos.


    Para valorar el coste de estos factores se han de tener claros puntos como los enumerados a continuación:


    1.Calidad total: entendiendo la calidad como no solo el coste de remunerar los factores, sino también la aplicación de recursos necesarios para llegar a ofrecer un producto o servicio con un amplio grado de profesionalidad y cobertura de necesidades y expectativas.


    2.Disponibilidad de factores: cuanto menos disponible esté un factor más costoso va a ser su adquisición y por lo tanto, más va a encarecer el coste de automatización.


    3.Accesibilidad: complementando a la anterior, si el factor no está disponible, pero es accesible fácilmente, volverá a inclinar la balanza hacia el lado de la automatización.


    [image: iEje]


    Ejemplo


    Talleres Lázaro de Pechina, S. A. ha sido siempre un taller mecánico de gran prestigio en el pueblo de Serón (Almería), tanto es así que su conocimiento sobre los vehículos y su constante adaptación a los cambios y la innovación han hecho de este negocio un líder del sector.


    Los clientes cada vez demandan más servicios de chapa y pintura a su director, el Sr. Lázaro, pero su constante formación sobre mecánica le ha hecho dejar de lado estos aspectos del servicio del automóvil.


    La actual situación económica ha provocado que el hijo del Sr. Lázaro busque nuevas oportunidades de negocio. Para ello, Manuel, su hijo, está pensando en ofrecer el servicio de chapa y pintura a sus clientes haciendo que el servicio del taller sea más completo.


    Manuel ha realizado un curso de creación de empresas y está estudiando el coste de ofrecer esta nueva actividad:


    [image: ilst1destc]Materiales: pinturas, pistolas, limpiadores: 1.000 €/mes.


    [image: ilst1destc]Mano de obra: 1 pintor ½ jornada: 900 €.


    [image: ilst1destc]Maquinaria: compresor y accesorios: 5.400 €.


    [image: ilst1destc]Costes asociados: suministros: 270 €/mes.


    A la hora de exponerle su estudio al Sr. Lázaro, este se niega rotundamente porque dice que es un coste muy alto el que ha de asumir, ya que el estudio es incompleto porque el hijo no ha contemplado el tiempo y espacio que ha de dedicarse desde el actual negocio.


    Lázaro ve muy bien ampliar la actividad pero prefiere hacerlo de una manera más sencilla y eficaz: va a ofrecer un convenio de colaboración a Auto Pintores del Castillo, S. L., por el cual, después de establecer unas pautas de calidad en el trabajo, Lázaro ofrecerá el servicio pero pagará a esta subcontrata por trabajo realizado, ya que ellos disponen de materiales e instalaciones, por lo que su inversión estará reducida a formar a los trabajadores de Auto Pintores del Castillo, S. L. para que el trabajo esté acorde con la cultura de su negocio. La rentabilidad de esta acción será muy superior a la que le propone su hijo Manuel, que aunque con muchas ganas e ilusión, aún debe aprender más de la experiencia.


    [image: iAct]


    Actividades


    1. Indicar las ventajas de externalizar una actividad dentro del negocio. Razonar su respuesta.


    2. Señalar los principales inconvenientes que le supone a una empresa automatizar una actividad frente a la externalización de la misma.


    
2.2. Los perfiles profesionales y asignación de puestos de trabajo


    Un perfil profesional se define como el conjunto de características laborales y personales que identifican a una persona dotándola de conocimientos, habilidades, capacidades y competencias para desarrollar un trabajo.


    De otro lado, un puesto de trabajo es un escalón dentro de la estructura laboral de la empresa y está descrito o delimitado por los requisitos que debe cumplir la persona que lo realice, dicho de otro modo, es la definición de habilidades, capacidades y competencias exigidas a la persona que potencialmente pueda ocuparlo.


    [image: iNot]


    Nota


    Existen grandes diferencias entre conocimiento, capacidad, habilidad y competencia:


    [image: ilst1destc]Conocimiento: saber algo.


    [image: ilst1destc]Capacidad: saber aplicar lo aprendido.


    [image: ilst1destc]Habilidad: perfeccionamiento de la aplicación sobresaliente de la capacidad.


    [image: ilst1destc]Competencia: conjunción de conocimientos, habilidades y capacidades que permiten a la persona enfrentar una determinada situación o reto.


    De las anteriores definiciones, la lógica lleva a la concreción de que un trabajador o una trabajadora serán aptos para un determinado puesto de trabajo cuando su perfil profesional coincida con los requerimientos del puesto de trabajo.


    [image: iEje]


    Ejemplo


    Ultramarinos Alcóntar, S. L. es un negocio dedicado a la venta de alimentación minorista. Va a ofrecer productos de compra cotidiana (conservas, lácteos, limpieza, etc.) y además va a vender pan que ellos mismos hornearán, puesto que un proveedor les suministra la materia prima congelada.


    En la definición de sus puestos de trabajo surge la necesidad de definir dos puestos de trabajo principales que llevará el negocio:


    1.Cajero/a.


    2.Horneador/a.


    Estos dos puestos principales habrán de ser definidos en el desarrollo de este ejemplo a lo largo de este apartado.


    [image: iAct]


    Actividades


    3. Indicar cuál es el perfil profesional requerido para realizar la actividad de peluquero.


    4. Señalar un perfil profesional del sector agrario, otro del sector industrial y otro del sector servicios. Comparar las diferencias entre los mismos.


    Importancia de la estructura laboral en el negocio


    Es fundamental que desde el departamento de recursos humanos, o en el caso de la pequeña empresa, la persona encargada de la definición de los puestos de trabajo y de la selección de personal de los mismos, tenga que realizar un minucioso estudio de los puestos de trabajo de su entidad o negocio, así como de las exigencias a los candidatos o candidatas que puedan ocuparlo.


    Una vez más, una buena definición de perfiles profesionales y su asignación en los puestos de trabajo va a permitir gozar de una mayor salud económica al negocio, dado que su mala ejecución supondría un importante coste para la empresa.


    [image: iSab]


    Sabía que...


    Algunas empresas tienen procesos específicos o procedimientos exclusivos o secretos en la definición de sus puestos de trabajo, por lo que forman a los candidatos en una materia concreta e introducen cláusulas de confidencialidad en los contratos de trabajo.


    Proceso de asignación de puestos de trabajo y definición de perfiles profesionales


    Aunque estas tareas sean propias del inicio de la actividad empresarial también pueden darse en determinadas fases de la evolución del negocio:


    a.Introducción de una nueva actividad.


    b.Mejora de una actividad existente.


    c.Cambios en el mercado.


    Debido a la importancia de esta actividad, el proceso completo ha de seguir una serie de fases claramente diferenciadas. Estas se describen a continuación.


    Fase 1. Definición de la cultura empresarial


    La cultura empresarial va a quedar definida por el conjunto de aspectos asociados al funcionamiento del negocio, tanto a nivel técnico como moral, es decir, cómo van a ser los procedimientos, el trato al cliente, la calidad total, el ambiente en el seno del negocio, la relación entre compañeros y entre distintos niveles de mando, etc.


    La definición de la cultura va a venir muy marcada por como sea el entorno en el que se desarrolla el negocio.


    [image: iEje]


    Ejemplo


    El grupo de empresas Inditex, que abarca importantes firmas como ZARA, tiene una cultura corporativa basada en el trabajo en equipo, la comunicación abierta y un alto nivel de exigencia. Estos principios son la base del compromiso personal con una tarea que está enfocada a la satisfacción de los clientes. (Según informe extraído de la página web de Inditex).


    La cultura en la organización es muy importante, ya que afecta directamente al funcionamiento global del negocio, sirve de referencia para la fijación de objetivos, establecimiento de la estrategia empresarial y guía de todas las actuaciones y procedimientos de la empresa.


    Un ejemplo de ello sería una empresa cuya cultura organizativa esté basada en la máxima calidad de productos y procesos. La organización debe funcionar de acuerdo a ello, no cabe la posibilidad de crear una línea de producto barato de baja calidad, porque iría en contra de los principios de trabajo que marca la cultura organizacional.


    Fase 2. Definir las actividades a desarrollar en el seno del negocio


    Se trata de alaborar las acciones necesarias para el desarrollo de la actividad empresarial, que conformarán la estructura y organización de los puestos de trabajo.


    [image: iEje]


    Ejemplo


    Siguiendo con el ejemplo anterior las actividades serían:


    1.Hacer los pedidos de productos.


    2.Colocar los productos en las estanterías.


    3.Controlar las fechas de caducidad.


    4.Hornear el pan.


    5.Atender la caja.


    6.Limpiar el centro de trabajo.


    Fase 3. Identificar la carga de trabajo


    Carga de trabajo es el conjunto de requerimientos físicos y psíquicos que exige un puesto de trabajo y que tiene su destino en la persona que lo realiza. En este apartado hay que guiarse por la Ley 31/1995, de 8 de noviembre, de Prevención de Riesgos Laborales y Real Decreto 39/1997, de 17 de enero, por el que se aprueba el Reglamento de los Servicios de Prevención.


    [image: iEje]


    Ejemplo


    Continuando con el ejemplo se hablaría que, de acuerdo a estos parámetros, se necesitarían 3 puestos de trabajo.


    1. Atender la caja y reponer las estanterías. Cajero/a-reponedor/a.


    2. Hornear el pan, controlar las fechas y realizar los pedidos. Elaborador/a-controlador/a.


    3. Limpieza del centro.


    En este ejemplo, siguiendo con los criterios de automatización/externalización de procesos, la gerencia ve más rentable contratar los servicios de limpieza a una empresa externa.


    Fase 4. Definir el perfil profesional acorde para cada puesto


    Se trata de asociar a cada puesto de trabajo los requerimientos profesionales del candidato o la candidata a ocuparlo.


    [image: iEje]


    Ejemplo


    En el ejemplo se definen los dos perfiles profesionales a grandes rasgos:


    
      
        
        
      

      
        
          	
            PUESTO: CAJERO/A-REPONEDOR/A

          
        


        
          	
            FORMACIÓN

          

          	
            - Atención al cliente.


            - Inglés básico


            - Administración: medios de pago.

          
        


        
          	
            COMPETENCIA

          

          	
            - Facilidad de organización.


            - Facilidad para resolver conflictos.

          
        


        
          	
            CAPACIDAD

          

          	
            - Alta capacidad de reacción y razonamiento.


            - Fortaleza física moderada.

          
        


        
          	
            HABILIDAD

          

          	
            - Meticulosidad.


            - Agilidad para la manipulación de productos.

          
        


        
          	
            PUESTO: ELABORADOR/A-CONTROLADOR/A

          
        


        
          	
            FORMACIÓN

          

          	
            - Manipulador de alimentos.


            - Administración: proveedores.

          
        


        
          	
            COMPETENCIA

          

          	
            - Facilidad de organización.


            - Negociación con proveedores.

          
        


        
          	
            CAPACIDAD

          

          	
            - Resistencia física (calor).


            - Simultanear dos actividades.

          
        


        
          	
            HABILIDAD

          

          	
            - Meticulosidad.


            - Agilidad para la manipulación de productos.

          
        

      
    


    


    Fase 5. Hacer la selección de las candidaturas para el puesto


    En esta fase se pretende adecuar los medios de selección disponibles (entrevistas, test, supuestos prácticos, etc.) al proceso de selección para obtener información e identificar el mejor candidato para el puesto vacante de entre todos aquellos que aspiran al mismo.


    [image: iNot]


    Nota


    No siempre coinciden los perfiles profesionales a los que se tiene acceso con los requerimientos del puesto. Por tal motivo es por lo que la empresa complementa la formación del personal seleccionado.


    [image: iAct]


    Actividades


    5. Enumerar las habilidades que considera necesarias para la profesión médica.


    6. Señalar qué capacidades posee una persona que forma parte del cuerpo de bomberos.


    
2.3. Elaboración de la ficha técnica de productos


    La ficha técnica de un producto es un documento que recoge las características técnicas asociadas al producto, es decir, nombre, composición, utilidad, tratamiento que se puede hacer del mismo y conservación, entre muchos otros aspectos que ayuden a identificar ese producto.


    [image: iSab]


    Sabía que...


    En España, todos los productos de alimentación en conserva han de llevar indicación sobre porcentajes de hidratos de carbono, grasas y proteínas que lo forman, así como las calorías que poseen en relación a una unidad de medida (gramos).


    La ficha técnica posee dos tipos de utilidades según a quien se enfoque su información:


    [image: ilst1]Utilidad interna: para identificar el producto dentro de los procesos de la empresa, fabricación, manipulación y conservación.


    [image: ilst1]Utilidad externa: cuando esta información es de uso para el consumidor del producto e informa sobre las indicaciones más comunes respecto al mismo.


    [image: iEje]


    Ejemplo


    Un ejemplo claro de ficha técnica de producto es el de los medicamentos, tanto es así que se incluye siempre y por imperativo legal, con el producto al que se refiere. En ellas se informa de los componentes, su tratamiento, su consumo, los efectos que producen, así como las precauciones a tener en cuenta en su manipulación y conservación.


    La elaboración de esta ficha es requisito indispensable para determinadas empresas como las de productos de alimentación, y voluntaria para otras, pero su utilidad es sobresaliente en la organización de los recursos de la empresa, porque a través de la ficha técnica se pueden estudiar, evaluar y controlar las posibles modificaciones que pueda sufrir el producto, como por ejemplo, el encarecimiento o agotamiento de la materia prima que lo forma. En su ficha técnica se puede analizar qué es lo que aporta esa materia y cómo puede ser sustituida por otra con las mismas propiedades.


    
2.4. Técnicas de buenas prácticas


    Independientemente del tamaño que tenga la empresa, la gerencia de la misma no puede obviar la importancia en la ejecución de las técnicas de buenas prácticas en el seno empresarial.


    Se parte de la definición de buenas prácticas como aquel conjunto de actuaciones, procedimientos y protocolos asociados al cumplimiento de los objetivos que marca la cultura organizacional en consonancia con objetivos morales y formales basados en la eficiencia y eficacia de cada actuación.


    Para entender este campo se toman de referencia las pautas que sigue el Manual de Sistema Integral de Calidad Turística dependiente del Ministerio de Industria, Energía y Turismo del Gobierno de España.


    Este sistema de calidad diferencia las técnicas de buenas prácticas en función de a quién van dirigidas: personas, clientes, ventas, servicios externos, instalaciones y equipamiento y oficios.


    De esta forma se estudian las líneas de actuación concreta para cada campo. Este sistema de calidad evalúa en cada determinado periodo de tiempo si se van cumpliendo las técnicas de buenas prácticas definidas inicialmente.


    Las líneas generales por las que se rigen las técnicas de buenas prácticas de las empresas en el mercado son acordes a las siguientes pautas:


    [image: ilst1]Igualdad: a la hora de hacer selecciones o describir correctamente los procesos de fabricación se deben respetar la igualdad de oportunidades y capacidades entre hombres y mujeres. La igualdad entendida como un marco general que engloba a todas las personas sin diferenciación por raza, sexo, nacionalidad e ideología hará que el negocio goce de una salud social muy importante.


    [image: ilst1]Respeto por el medio ambiente: hoy día, y gracias a las luchas por el respeto al medio ambiente, se debe entender el mismo como una fuente de recursos naturales que abastecerán la sociedad si se hace un uso responsable de ellos, ya que al ser un bien escaso, su carencia puede

    suponer graves problemas sociales. El medio ambiente lo forman el agua, el aire, las plantas, los animales, etc.


    [image: ilst1]Prevención de los riesgos laborales: a pesar de que hace varios años atrás España era uno de los países que más índice de siniestralidad laboral tenía, las medidas legales y la conciencia social han ayudado a bajar esas cifras, ya que el no cumplimiento de las normas de prevención de riesgos laborales puede acarrear considerables pérdidas económicas y personales.


    [image: ilst1]Calidad total: a grandes rasgos se basa en la aplicación de calidad a productos, procesos, servicios complementarios y a todos los agentes potencialmente controlables por la gerencia empresarial.


    
2.5. Evaluación y control de los recursos


    Todo lo expuesto en los apartados anteriores requiere un concienzudo estudio para optimizar los resultados, pero a pesar de que su eficiente disposición permitirá una considerable ventaja, se ha de tener en cuenta que no se está ante un proceso estático ni definitivo, no lo es, ni debe serlo.


    Por tal motivo es necesario que se evalúe periódicamente la eficiencia en su funcionamiento y se apliquen los controles que se consideren oportunos para la optimización global del proceso.


    La evaluación y el control son necesarios por los siguientes motivos:


    1.Posibilidad de errores en el planteamiento inicial.


    2.Falta de engranaje entre los distintos elementos del negocio.


    3.Cambios de mercado y entorno no previstos.


    4.Contratiempos de fuerza mayor.


    Concretamente, la evaluación se centra en valorar el grado de cumplimiento de los objetivos inicialmente fijados en la organización de la actividad del negocio.


    Características de la evaluación:


    1.Periódica: para ver la evolución.


    2.Oportuna: sobre las variables clave.


    3.Objetiva: centrada en valores de referencia claros y concretos.


    Esta evaluación dará idea de la necesidad o no de aplicar medidas de control sobre los resultados realmente obtenidos frente a los previstos.


    
3. Los indicadores cuantitativos de control a través del Cuadro de Mando Integral (CMI)


    Se arranca este apartado definiendo el Cuadro de Mando Integral (CMI). Su concepto proviene del inglés Balanced Scorecard y es el instrumento o herramienta empresarial que recopila de forma detallada los objetivos empresariales asociados a la estrategia a seguir para llevarlos a cabo. En este documento se recogen de manera cuantificada los objetivos generales y específicos pretendidos por el negocio. Se denomina cuadro porque la información se recoge de forma sintética asociada con la estrategia empresarial.


    
      
        
        
        
        
        
        
        
        
        
        
        
      

      
        
          	
            Cuadro de mando integral

          
        


        
          	
            Perspectiva

          

          	
            Objetivo

          

          	
            Indicador

          

          	
            Unidad de medida

          

          	
            Objetivo

          

          	
            Frecuencia de medición

          

          	
            Óptimo

          

          	
            Tolerable

          

          	
            Deficiente

          

          	
            Resultado

          

          	
            Responsable

          
        


        
          	
            Financiera

          

          	
            Garantizar la sostenibilidad del negocio

          

          	
            Incremento de capital

          

          	
            Porcentaje

          

          	
            20%

          

          	
            Anual

          

          	
            20%

          

          	
            15%

          

          	
            10%

          

          	
            

          

          	
            


            
              Gerente
            


            
              financiero
            

          
        


        
          	
            Financiera

          

          	
            Mejorar los ingresos de las unidades de negocio

          

          	
            Participación en ventas de distribuidora

          

          	
            Porcentaje

          

          	
            10%

          

          	
            Anual

          

          	
            10%

          

          	
            8%

          

          	
            5%

          

          	
            

          

          	
            


            
              Gerente
            


            
              unidad de negocio
            

          
        


        
          	
            Cliente

          

          	
            Incrementar la satisfacción de los clientes

          

          	
            Satisfacción del cliente (corporativo)

          

          	
            Porcentaje

          

          	
            75%

          

          	
            Anual

          

          	
            75%

          

          	
            70%

          

          	
            65%

          

          	
            

          

          	
            Gerente de marketing

          
        


        
          	
            Procesos

          

          	
            Mejorar la calidad de atención

          

          	
            Quejas fundadas

          

          	
            Porcentaje

          

          	
            5%

          

          	
            Mensual

          

          	
            5%

          

          	
            8%

          

          	
            10%

          

          	
            

          

          	
            Gerente de marketing

          
        


        
          	
            Procesos

          

          	
            Optimizar los procesos productivos internos

          

          	
            Mermas de materia prima

          

          	
            Porcentaje

          

          	
            5%

          

          	
            Por proyecto

          

          	
            5%

          

          	
            8%

          

          	
            10%

          

          	
            

          

          	
            Gerente de operaciones

          
        


        
          	
            Procesos

          

          	
            Optimizar los procesos productivos internos

          

          	
            Reducción de gastos administrativos

          

          	
            Porcentaje

          

          	
            5%

          

          	
            Anual

          

          	
            5%

          

          	
            10%

          

          	
            15%

          

          	
            

          

          	
            Gerente financiero

          
        


        
          	
            Capacidad de aprendizaje

          

          	
            Facilitar la gestión del capital humano

          

          	
            Satisfacción laboral

          

          	
            Porcentaje

          

          	
            80%

          

          	
            Anual

          

          	
            80%

          

          	
            75%

          

          	
            65%

          

          	
            

          

          	
            Gerente general

          
        


        
          	
            Capacidad de aprendizaje

          

          	
            Facilitar la gestión del capital humano

          

          	
            Promedio de horas de capacitación por trabajador

          

          	
            Horas

          

          	
            20

          

          	
            Anual

          

          	
            20

          

          	
            15

          

          	
            10

          

          	
            

          

          	
            Jefe de recursos humanos

          
        

      
    


    

  


  


  Su complejidad va a variar de una entidad a otra dependiendo del grado de detalle alcanzado por el estudio, pero es cierto que cuanto mayor sea el detalle del cuadro, mayor será la facilidad de evaluación para detectar errores y poder solucionarlos antes de que se conviertan en grandes problemas. Cada uno de los valores medios de resultado se denomina punto de control.


  Su utilidad cobra una triple perspectiva:


  [image: ilst1]Es una herramienta de comunicación: puesto que se utiliza para darla a conocer a los agentes internos de la microempresa.


  [image: ilst1]Es una herramienta de información: por su propia definición recoge toda la información clave de la estrategia empresarial.


  [image: ilst1]Es una herramienta de formación: en tanto en cuanto hace partícipes a todos los agentes afectados por la estrategia empresarial.


  El CMI recoge las vertientes principales de una entidad:


  [image: ilst1]Vertiente comercial: clientes, proveedores, acreedores y deudores.


  [image: ilst1]Vertiente laboral: trabajadores y colaboradores.


  [image: ilst1]Vertiente financiera: inversión/financiación.


  [image: ilst1]Vertiente fiscal: Administraciones Públicas.


  Aunque estas son las reglas generales, el CMI es una herramienta de gran utilidad para la empresa, ya que la información contenida adaptada a las necesidades de la organización es de gran utilidad para la detección y corrección de desviaciones.


  [image: iSab]


  Sabía que...


  La mayoría de las pequeñas empresas basan la práctica totalidad de su CMI en la vertiente comercial y financiera, relegando a un segundo plano el resto de vertientes, siendo todas ellas igual de importantes.


  Para poder evaluar y controlar hay que definir primero cuáles serán las variables que se utilizarán para establecer las medidas, y sobre ellas fijar los niveles de control.


  [image: iApl]


  Aplicación práctica


  La librería Fuencaliente, S. L. va a ampliar su gama de productos, y a partir de Febrero de 2013 ha decidido vender, además de libros, revistas y periódicos (una actividad a la que ha denominado prensa). Su introducción no le ha supuesto una gran inversión, pero sí ha aumentado la carga de trabajo de su empleada. Por tal motivo ha confeccionado el siguiente cuadro de control.


  [image: 307770.tif]


  Reflexione sobre el cuadro en relación al contenido expuesto con anterioridad.


  ¿Qué mejoras propondría sobre el mismo?


  SOLUCIÓN


  Este cuadro posee muy pocos detalles de los indicadores de control, además no muestra unión con la estrategia empresarial, ni relaciona otros campos de afectación de la empresa como clientes, sectores, etc.


  Habría que relacionarlo con la estrategia empresarial, objetivos previstos a corto y largo plazo, y relación con otros departamentos de la empresa.


  
3.1. Identificación de las variables clave


  Una vez definidos estos objetivos es el momento de identificar de manera clara y concreta qué variables se van a tener en cuenta a la hora de estudiar la evolución de la actividad para ver el grado de cumplimento de los objetivos.


  Estas variables son aquellos elementos más relevantes que afectan directamente y en gran proporción al funcionamiento global del negocio. Estos elementos son clave porque sobre ellos se mueven los puntos fuertes y débiles de la empresa, así como sus oportunidades y amenazas.


  Un ejemplo de variables clave, en el caso de una tienda que vende bicicletas, será el número de unidades vendidas por unidad de tiempo, es decir, número de bicicletas vendidas al mes. Si se quiere detallar la variable para obtener mayor información se puede tomar de forma más concreta: en el ejemplo de la tienda de bicicletas, una variable podría ser las unidades vendidas de bicicletas tipo A, otra de bicicletas tipo B, y así tantas variables como puntos de control se asocien a la gestión empresarial.


  Las variables clave deben ser:


  1.Claras: de manera que puedan identificarse y diferenciarse claramente a la hora de hacer mediciones y valoraciones.


  2.Fiables: deben responder a criterios de medición creíbles y capaces de ser contrastados.


  3.Cuantificables: se han de medir a través de una determinada magnitud (euros, unidades de producto, puntuaciones de encuestas, etc.).


  4.Estables a largo plazo: de nada serviría utilizar una variable que sirviera para un año y al año siguiente no tuviera sentido (ejemplo: gastos de constitución).


  5.Organizados: de manera que su colocación lógica en el CMI haga más fácil su interpretación e inclusión con la estrategia empresarial.


  6.Actualizadas: de nada serviría tener claves claras y cuantificadas si sus datos no estuvieran actualizados.


  Ejemplo sobre identificación de variables clave


  Bellido Formación, S. L. decide introducirse en el mercado laboral con la venta de cursos de formación a empresas. Va a trabajar tres líneas de cursos: presenciales, a distancia y teleformación. Se establecen los siguientes objetivos para el primer año:


  
    
      
      
      
      
      
      
    

    
      
        	
          MODALIDAD

        

        	
          TRIM.1

        

        	
          TRIM.2

        

        	
          TRIM.3

        

        	
          TRIM.4

        

        	
          TOTALES

        
      


      
        	
          PRESENCIAL

        

        	
          1.500

        

        	
          2.000

        

        	
          2.500

        

        	
          2.300

        

        	
          8.300

        
      


      
        	
          TELEFORMACIÓN

        

        	
          2.550

        

        	
          3.000

        

        	
          3.200

        

        	
          2.500

        

        	
          1.250

        
      


      
        	
          DISTANCIA

        

        	
          700

        

        	
          800

        

        	
          850

        

        	
          600

        

        	
          2.950

        
      


      
        	
          TOTALES

        

        	
          4.750

        

        	
          5.800

        

        	
          6.550

        

        	
          5.400

        

        	
          22.500

        
      

    
  


  


  Del análisis resumido de esta tabla de objetivos se considera que la empresa pretende obtener un beneficio de facturación anual de 22.500 €, de los cuales 8.300 € son de cursos presenciales, 11.250 € de teleformación y 2.950 € a distancia.


  De igual forma se tienen unos objetivos trimestrales de 4.750, 5.800, 6.550 y 5.400 € respectivamente para cada uno de los trimestres.


  En este ejemplo las variables clave se corresponden con la facturación/trimestre, facturación/modalidad. De esta forma, para controlar la evolución de los objetivos, la empresa no debe esperar a final de año.


  Continuando con el ejemplo, la empresa a 1 de abril presenta los siguientes resultados:


  
    
      
      
    

    
      
        	
          MODALIDAD

        

        	
          TRIM.1

        
      


      
        	
          PRESENCIAL

        

        	
          1.920

        
      


      
        	
          TELEFORM.

        

        	
          2.010

        
      


      
        	
          DISTANCIA

        

        	
          700

        
      


      
        	
          TOTALES

        

        	
          4.630

        
      

    
  


  Si se comparan las cifras reales con las previstas en el CMI:


  
    
      
      
      
      
    

    
      
        	
          MODALIDAD

        

        	
          TRIM.1

        

        	
          MODALIDAD

        

        	
          TRIM.1

        
      


      
        	
          PRESENCIAL

        

        	
          1.500

        

        	
          PRESENCIAL

        

        	
          1.920

        
      


      
        	
          TELEFORM.

        

        	
          2.550

        

        	
          TELEFORM.

        

        	
          2.010

        
      


      
        	
          DISTANCIA

        

        	
          700

        

        	
          DISTANCIA

        

        	
          700

        
      


      
        	
          TOTALES

        

        	
          4.750

        

        	
          TOTALES

        

        	
          4.630

        
      

    
  


  


  Se obtiene el siguiente análisis:


  1.El negocio entra dentro de los márgenes de tolerancia de lo previsto, ya que la diferencia total/trimestre es de tan solo 120 €. Supone un 2,5% sobre lo previsto.


  2.A pesar de tener un resultado global, la línea “Presencial” está superando los objetivos. Se superan en un 28% más de lo previsto.


  3.La línea “Teleformación” está considerablemente por debajo de lo prefijado en el CMI. Supone un 21,2% menos de lo previsto.


  4.La línea “Distancia” se ajusta completamente a lo objetivado.


  Este análisis lleva a realizar las siguientes medidas de control:


  1.Sabiendo que cada modalidad de formación la lleva un agente comercial se habría de felicitar al de formación presencial haciéndole partícipe de sus resultados y consiguiendo en él una mayor motivación.


  2.Estudiar con el agente comercial de teleformación el porqué de sus bajos resultados, cuáles son sus carencias, qué necesita para reconducir sus resultados hacia los objetivos, etc.


  3.Motivar al agente de la línea “Distancia” por su cumplimiento de los objetivos e incentivar su trabajo hacia la mejora y superación de sus resultados.


  Este ejemplo es muy básico, pero lo suficientemente ilustrativo como para dar a entender la utilidad de las variables clave, puesto que serán estas las que permitan establecer comparaciones y medidas que sirvan para detectar deficiencias a muy corto plazo para, corrigiéndolas, evitar fracasos en el medio y largo plazo que de haber sido detectadas antes, hubieran podido tener solución.


  
3.2. Establecimiento de los objetivos iniciales


  Los objetivos pretendidos por la entidad empresarial serán los que marquen las guías básicas de la estrategia empresarial y de esa manera, la de todos los componentes que conforman la organización de los recursos para conseguirlos.


  Una vez que está clara la idea de negocio, el segundo paso es definir la meta del mismo: ¿Dónde se quiere llegar con el negocio? ¿A qué se aspira?


  Aunque la mayoría de los casos sea imposible quitar de la mente el beneficio económico, no siempre es así, o dicho de otra forma, no siempre es lo único que se pretende de un negocio.


  [image: iDef]


  Definición


  Objetivo


  Es el sentido de causa final, o sea, relativo a los fines o propósitos de algún objeto, algún ser, alguna institución o alguna organización, o bien, literalmente, a la doctrina filosófica de las causas finales o a la atribución de una finalidad u objetivo a un proceso concreto o a una estructura institucional.


  Más concreta es la definición de Byars (1984): “resultado que se desea lograr”.


  Si bien es cierto que existen innumerables definiciones de objetivos, en la parte que incumbe a la pequeña empresa se puede definir objetivo como aquel estado, situación o punto donde se quiere llegar con el conjunto de negocio en un horizonte determinado.


  La utilidad de los objetivos es la siguiente:


  1.Identificar los fines perseguidos en la actividad.


  2.Servir de base para la evaluación y control.


  3.Guiar y coordinar las decisiones en la organización.


  4.Motivar e incentivar a los miembros de la empresa hacia su consecución.


  5.Información a agentes exteriores del negocio, proveedores y clientes.


  Las características de los objetivos son:


  1.Concretos: referidos a horizontes claros que no lleven a confusión.


  2.Factibles: han de ser posibles para mantener su utilidad motivadora.


  3.Medibles: para poder valorarlo y compararlos con los resultados realmente obtenidos.


  Los tipos de objetivos son:


  1.Globales: referidos a toda la empresa. Ejemplo: se pretende un beneficio para la empresa en 2013 de 200 millones de euros.


  2.Específicos o de departamento: son los objetivos referidos a un departamento o área concreta de la empresa y están en consonancia con los globales. Ejemplo: la gama de productos perecederos pretende 50 millones de euros para 2012.


  3.Cuantitativos: son los valorados en unidades de medida (euros, productos, tiempo, etc.).


  4.Cualitativos: son los referidos a rasgos de la actividad. Ejemplo: el objetivo para 2012 es ser los productos de mayor estilo del sector.


  [image: iApl]


  Aplicación práctica


  Rafael Rodríguez es un programador de alto prestigio en una empresa informática, pero, no contento con sus condiciones laborales, decide montar su propia empresa de programación con una aplicación de software propia.


  1.¿Qué planteamiento inicial debe realizar Rafael?


  2.¿Qué tipo de objetivos habrá de marcar?


  SOLUCIÓN


  A la hora de iniciar la actividad, y de acuerdo al planteamiento del ejercicio, Rafael deberá decidir a qué parte del mercado va a enfocar su aplicación de software: empresas, particulares o ambos, así como la forma en la que va a realizar la venta: a domicilio por visitas comerciales, con apertura de establecimiento propio, a través de una web, etc.


  Al poseer un solo producto, Rafael deberá relacionar las metas perseguidas por la venta de la aplicación de software. Ejemplo de objetivos podrían ser:


  [image: ilst1destc]Venta de 5 programas al mes.


  [image: ilst1destc]Facturación mensual de 10.000 €.


  [image: ilst1destc]Instalación y puesta en funcionamiento sin errores.


  
3.3. Evaluación a posteriori de la capacidad competitiva de la empresa


  Es el momento de poner en práctica, es decir, situar la actividad en el mercado y ver cómo evoluciona en función de lo planificado.


  Se empieza con la definición de conceptos que permitan entender mejor este apartado.


  Utilizando como base la definición de competitividad de Bueno, E (1.993): “la posición relativa frente a sus competidores y aptitud o capacidad para sostenerla de forma duradera y de mejorarla, si ello es posible”. Se definirá capacidad competitiva como el potencial de la empresa para colocarse en el mercado y mantenerse en el mismo. Esta capacidad va a venir marcada por la estrategia empresarial y la organización de sus recursos.


  Factores que determinan la capacidad competitiva:


  1.Interrelación de los sectores productivos.


  2.Interrelación entre empresas del sector.


  3.Cualificación de la mano de obra.


  4.El sistema financiero.


  5.El tamaño de mercado.


  6.Nivel tecnológico.


  7.Las infraestructuras del entorno: comunicaciones.


  8.Proporciones de inversión.


  9.Los sistemas de subvención.


  10.Dinamismo social.


  [image: iAct]


  Actividades


  7. Explicar qué es el entorno de una empresa.


  8. Definir lo que se entiende por competitividad de una empresa.


  Cómo evaluar la capacidad competitiva de la empresa en el análisis DAFO


  Hay numerosas técnicas para hacer esta evaluación, pero para este estudio se establece un doble enfoque:


  1.Enfoque interno: se ve el funcionamiento en el mercado a raíz de lo inicialmente planificado.


  2.Enfoque externo: se compara este potencial con el de las empresas del sector.


  [image: iNot]


  Nota


  Un sector empresarial es aquel conjunto de empresas que producen bienes o servicios para cubrir una misma necesidad. Un subsector puede ser considerado como una determinación de esa necesidad. Por ejemplo, el sector del aceite y el subsector del aceite de oliva.


  De la conjunción de los dos enfoques anteriores surge la herramienta que sirve de ayuda para el estudio de la ventaja competitiva de la empresa: el análisis DAFO.


  DAFO es el acrónimo de las 4 variables que se concretan en este estudio a partir de la información suministrada por la empresa: Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades (DAFO).


  Todo lo anterior quedaría resumido en el siguiente cuadro:


  
    
      
      
      
    

    
      
        	
          ANÁLISIS DAFO

        

        	
          POSITIVO

        

        	
          NEGATIVO

        
      


      
        	
          EXTERNO

        

        	
          OPORTUNIDADES

        

        	
          AMENAZAS

        
      


      
        	
          INTERNO

        

        	
          FORTALEZAS

        

        	
          DEBILIDADES

        
      

    
  


  


  Estas magnitudes se derivan de la información proporcionada por las variables clave de la empresa que sustentan los retos u objetivos pretendidos por la estrategia empresarial.


  Definición de conceptos derivados del análisis DAFO:


  1.Oportunidades: es un factor externo a la empresa porque las oportunidades son acciones potenciales que el mercado deja abiertas a las empresas para que le reporten beneficios tras su aprovechamiento. Ejemplo: cuando en 2010 surgió la noticia de que se había extendido la Gripe A, el mercado creó de forma no planificada una oportunidad para las empresas de higiene y cosmética que fueron los geles desinfectantes.


  2.Amenazas: igualmente son situaciones que presenta el mercado que pueden poner en peligro la posición competitiva de la empresa. Es muy típico en el sector tecnológico, donde el dinamismo innovador es muy superior a otros sectores. Caso claro de amenaza fue la decadencia del CD en favor del DVD y posteriormente la decadencia del DVD en favor del Pen drive.


  Ante estas dos variaciones o tendencias del mercado las empresas deben tomar medidas para mantener o mejorar su cuota de mercado. Para ello deben gozar de flexibilidad y dinamismo, adaptándose a la nueva situación para obtener un mayor beneficio.


  3.Fortalezas: desde la perspectiva interna de la empresa son aquellos puntos donde la actividad presenta su base más sólida. Por ejemplo, una fortaleza para una empresa sería poseer una materia prima en exclusiva, o una patente.


  4.Debilidades: es el punto o los puntos que hacen a la empresa vulnerable ante el mercado por su propia definición. Por ejemplo, una debilidad para una empresa puede ser tener un único proveedor de un determinado producto. Esto la hace débil ante la voluntad del mismo. Un caso típico de debilidad es una empresa artesanal que produce una reducida cantidad de productos, luego no puede atender grandes demandas de este.


  Estas variables internas son aquellas que permiten conocer mejor a la empresa y enfocar el trabajo de dirección en la potencialidad de las fortalezas y la supresión de las debilidades.


  Matriz BCG. Matriz de Boston Consulting Group


  Otra forma de estudiar la posición competitiva de una empresa es analizando la posición de su producto en el mercado. Para ello se recurre a una herramienta denominada matriz de crecimiento (participación o matriz BCG, publicada por Henderson en 1973, presidente de la consultora The Boston Consulting Group). Fue tal su aceptación que hoy está considerada como una de las herramientas más usadas para el estudio estratégico de la competitividad de los productos en el mercado. Aunque está pensada para el análisis de la cartera de productos de una empresa, es decir, negocios que tengan más de un producto propio, su utilidad adaptada a la pequeña empresa es muy notable.


  [image: 308079.tif]


  


  En la imagen que precede se observa una tabla de doble entrada donde se cruzan dos variables: el crecimiento del producto en el mercado y su participación relativa en el mismo, es decir, la cuota de mercado poseída.


  Esto da lugar a cuatro estadios:


  1.Estrella. Es lo ideal y deseado: un producto con un alto crecimiento y una alta cuota de mercado. La empresa produce para satisfacer una gran demanda.


  2.Vaca. Un producto de una importante cuota de mercado pero un bajo crecimiento: la empresa debe potenciar su crecimiento para convertirlo en estrella.


  3.Perro. Bajo crecimiento del producto y baja cuota de mercado: son productos que no interesa producir a la empresa, por lo que su tendencia es mejorarlos o eliminarlos de la gama.


  4.Interrogante. Son productos de alto crecimiento y baja cuota de mercado: estos productos requieren de máxima atención porque si su crecimiento sigue subiendo sin que aumente su cuota de mercado, el producto tenderá a su desaparición.


  Para el caso de la pequeña empresa, a veces estos estudios suelen ser complejos y costosos y esto hace que no se lleven a cabo. Por ello, una forma más sencilla del estudio de la capacidad competitiva de la empresa es a través de los puntos que se detallan en epígrafes posteriores.


  [image: iAct]


  Actividades


  9. Contestar a la pregunta del siguiente supuesto: para una panadería situada en un barrio de su ciudad, donde en la misma calle hay otra que ofrece el mismo tipo de productos, ¿utilizaría alguna de las herramientas anteriores?


  10. Valorar la utilidad del análisis DAFO frente a la de la matriz BCG.


  
3.4. Análisis de resultados: incidencias, deficiencias y desviaciones


  Todo lo anterior lleva a la última fase del proceso de evaluación, que es la valoración de los resultados y la puesta en práctica de medidas correctoras.


  Los resultados negativos, que son los preocupantes a fines de control, se pueden clasificar en tres tipos según su gravedad, importancia e intensidad:


  1.Incidencias: son hechos aislados que perturban el correcto desarrollo de la actividad pero que no se deben a fallos de definición del proceso ni a la estrategia marcada, sino que son hechos aislados que no suponen trascendencia empresarial, por ejemplo, el corte eléctrico que paraliza la producción una mañana durante cinco minutos.


  2.Deficiencias: son aquellos valores en los resultados que muestran carencias en el proceso y que deben ser solucionados para poder seguir con el planteamiento inicial de la estrategia empresarial. Ejemplo de ello es el caso de una panadería que espera producir 100 uds. de pan al día y el horno a pleno rendimiento no puede sacar más de 60 uds. por el tiempo de elaboración. Las soluciones posibles podrían ir desde cambiar el horno por otro de mayor potencia, comprar otro complementario, o aumentar las horas de funcionamiento del existente.


  3.Desviaciones: generalmente asociadas a resultados reales sobre los inicialmente planificados, es decir, variaciones en los resultados obtenidos. Por ejemplo, se espera obtener una ganancia por la venta de barras de pan, pero la subida del precio de la harina a mitad de periodo ha mermado el resultado.


  Lo ideal para los tres casos es tomar medidas que aseguren la no repetición de estos resultados negativos, incluso anticiparse a la aparición de ellos y, para en el caso de repetirse estas situaciones especiales, tener recursos para suplirlas.


  [image: iEje]


  Ejemplo


  La panadería El Algibe Hermanos, C. B. inició su actividad en el 2007. Su estrategia se basaba en el crecimiento tanto de ventas como su expansión por los pueblos de alrededor. El tercer trimestre de 2012 tuvo una considerable bajada de resultados que frenó ese proceso de expansión debido a que unas obras de la propiedad colindante les dejó sin consumo eléctrico durante casi 3 días. Pese a que el problema se solucionó y los socios de la comunidad de bienes El Algibe Hermanos denunciaron a los constructores, su pérdida de materias primas y otros elementos perecederos les supuso una merma de más de 30.000 €, tanto por las existencias como por los clientes perdidos y los ingresos no efectuados.


  Tras la junta de socios para evaluar los resultados se ha tomado la determinación de comprar un grupo electrógeno que produzca energía eléctrica a partir del combustible derivado del petróleo, su valor de compra es de 180 €.


  Reflexión: pese a que se ha solucionado el problema, el planteamiento inicial del negocio tenía deficiencias que no se han manifestado hasta 2 años después de iniciar la actividad. Y aunque la solución se ha encontrado fácilmente, las pérdidas hubieran sido nulas por este hecho si la situación de los recursos de partida hubiera estado mejor planteada. Por invertir 180 € más se hubieran ahorrado una pérdida de 30.000 €. De ahí la enorme importancia de una buena planificación.


  
4. Otros indicadores internos


  En este apartado se van a detallar otros de los elementos que internamente en la empresa van a indicar el grado de organización de los recursos, así como las pautas para su evaluación y control.


  
4.1. Productividad


  Una de las definiciones más claras y concisas que se han hecho en la historia de la economía fue la de David Bain: “la productividad es la relación entre cierta producción y ciertos insumos”.


  En este estudio se define de una manera muy simple, puesto que se entiende la productividad como una medida de rentabilidad que relaciona la producción conseguida por la empresa en relación a la cantidad de recursos empleados para la obtención de esa producción en un periodo determinado.


  Dicho de forma matemática: sería el cociente entre producción y recursos empleados. De esta manera se obtendría como resultado el número de unidades de producto obtenido por cada unidad de recurso comprometida en la producción.


  Tomando como punto de partida esta definición general de productividad, se podrá asociar a cada uno de los recursos empleados, llegando a tal grado de detalle que se pueda obtener la productividad asociada a un recurso

  determinado.


  Ejemplo sobre productividad como indicador de eficiencia


  La empresa Mermelada de Piñón S. L. se dedica a la fabricación de un revolucionario producto: la mermelada de piñón. Es tal su éxito que están empezando a vender por internet. Al ser una empresa familiar nunca se han interesado por estudios de productividad, pero en vistas de la oportunidad del mercado por internet han planteado estudiar rentabilidades a partir de los datos que tienen:


  [image: ilst1]Ventas de 2012: 120.000 €.


  [image: ilst1]Coste de materia prima 2012: 15.000 €.


  [image: ilst1]Coste de la mano de obra en 2012: 14.000 €.


  [image: ilst1]Otros costes asociados a la producción: 21.000 €.


  Se calculan las rentabilidades asociadas al año 2012:


  Productividad total: producción/recursos: 120.000 €/(15.000 € + 14.000 €

  + 12.000 €) = 120.000 €/41.000 €; productividad total: 2,92 €.


  Es decir, por cada euro empleado en la producción se ha obtenido una productividad de 2,92 €.


  La productividad no solo se puede calcular valorando todos los componentes en unidades monetarias. También es normal mezclar dos variables. Estas se muestran en el siguiente ejemplo.


  Luis y Pepe después de llevar dos años desempleados decidieron montarse por su cuenta, hacerse autónomos y crear una comunidad de bienes a la que han llamado LuyPe C.B. Su actividad se centra en la compra de tela y la confección de monos de trabajo. Al cabo de un año analizan su productividad en función de los siguientes datos:


  [image: ilst1]Unidades fabricadas: 240 monos.


  [image: ilst1]Unidades vendidas: 195 monos.


  Calculan la productividad por trabajador: producción/recurso mano de obra: 240/2. La productividad es de 120 monos por operario.


  Viendo que las ventas iban muy bien decidieron contratar al cuñado de Luis, que había terminado su carrera y estaba preparando oposiciones. Finalizado el primer año de trabajo los tres juntos deciden volver a revisar la productividad.


  Unidades fabricadas: 300 monos.


  Cálculo de la productividad por operario: 300/3: 100 monos/operario.


  A la vista de los datos los fundadores se dan cuenta de que la productividad ha bajado y deciden revisar los datos para ver qué ha pasado: Luis afirma que han trabajado menos, sin embargo Pepe piensa que él ha trabajado mucho más. Revisan los datos y obtienen las siguientes unidades producidas por cada uno:


  [image: ilst1]Pepe: 150 monos.


  [image: ilst1]Luis: 120 monos.


  [image: ilst1]Cuñado: 30 monos.


  Como se observa, la productividad individual cambia mucho el resultado, ya que efectivamente Pepe ha aumentado su productividad, Luis la mantiene constante, y el cuñado ha tenido una productividad muy baja, hecho que ha mermado la productividad global del negocio.


  Este ejemplo va a servir para hacer las siguientes consideraciones relativas a la productividad empresarial:


  1.Es una medida que va a determinar la eficiencia del recurso empleado.


  2.Cuanto mayor sea la productividad mejor es para la empresa.


  3.La productividad estudiada de forma global puede llevar a errores, así que debe detallarse su estudio hasta el punto en el que la información suministrada sea de utilidad y no lleve a errores.


  4.La utilidad de la productividad es muy grande para ver la evolución en la inversión de nuevos recursos o modificación de los mismos.


  [image: iAct]


  Actividades


  11. Calcular la productividad de una obrera que produce 200 cajas de cartón al día, cada caja de cartón requiere de 50 cm2 de cartón. El precio del m2 de cartón es de 1 €, el precio de venta de cada caja es de 2 €.


  12. Valorar la utilidad de la información suministrada por el cálculo de productividad en una pequeña empresa.


  
4.2. Calidad de producto y de servicio


  En lenguaje coloquial se asemeja el concepto de calidad de un producto a la composición del mismo: un bolso es de calidad si el material del que está hecho es bueno, resistente, duradero y atractivo.


  Sin embargo, para la empresa, el concepto de calidad va un paso más allá, pues entiende la calidad como un todo asociado a la producción de un determinado producto, conjunto de productos, actividad o a la empresa en general.


  El concepto de calidad puede ser interpretado desde dos puntos de vista: el interno, es decir, el conjunto de atributos y características que posee un producto, proceso o servicio que lo hacen superior a las condiciones requeridas como básicas, y desde una perspectiva externa, donde se entiende la calidad como el conjunto de atributos y percepciones apreciadas por el cliente.


  Calidad total


  El concepto de calidad total es el resultado actual de la aplicación del concepto de calidad al entorno empresarial, dicho de otro modo, es la calidad aplicada a todos y cada uno de los departamentos de la empresa y sus influencias en el exterior.


  El sistema de calidad total es un sistema que pretende integrar en una misma filosofía de trabajo a todos los componentes de la empresa, enfocado a un fin común basado en la mejora continua (mejora de productos, servicios, procesos, procedimientos, relaciones con el exterior, etc.).


  Sastre (1993) define el sistema de gestión de la calidad total haciendo referencia a un tipo de gestión empresarial que persigue el éxito a largo plazo de la entidad, para ello, busca la satisfacción de clientes y proveedores y demás agentes externos de la empresa. En resumen, se trata de conseguir que todos los miembros de la organización enfoquen su labor hacia la mejora de las actividades que conforman la cultura de la empresa a la que pertenecen.


  [image: iNot]


  Nota


  Un proceso empresarial es un concepto asociado a una misma actividad realizada en diferentes fases y se diferencia de un procedimiento en el que este último puede englobar varias actividades que, aún debiendo estar ordenadas entre ellas, no tienen por qué tener relación.


  Ejemplo:


  [image: ilst1destc]Proceso de elaborar pan: amasar + hornear + exponer.


  [image: ilst1destc]Procedimiento para emitir un presupuesto: ofrecer opciones al cliente + mecanizar su elección + cobrar el importe + servir el producto + entregar la factura.


  Relación calidad-precio


  El concepto de calidad es un término que suele ir asociado a un precio alto, pero a veces las marcas utilizan esta percepción en la mente del cliente para darle la vuelta a la relación, es decir, suben el precio a sus productos, y así son percibidos por los clientes como productos de alta calidad, cuando en realidad, su composición no los hace de más calidad que otros de precios inferiores.


  De aquí se derivan dos tipos de calidad:


  1.Calidad objetiva: que es la asociada a la composición del producto.


  2.Calidad subjetiva: es la calidad que percibe el consumidor.


  Ambos tipos en muchas ocasiones suelen ser muy diferentes. Pero ambos pueden servir a la empresa como impulso de una ventaja competitiva.


  Relación calidad-marca comercial


  Es precisamente la calidad percibida por el cliente (subjetiva) coincidente con la inherente al producto (objetiva) la que hace que grandes marcas jueguen con una gran ventaja competitiva y aprovechen esta calidad para poder colocar sus productos en el mercado a unos precios muy por encima de la media.


  [image: iApl]


  Aplicación práctica


  Alex va con su madre a comprar ropa de deporte, ve unas zapatillas de deporte Adidas que valen 60 €, y en la parte baja de la estantería hay otras de marca blanca que valen 25 €. El primer pensamiento de Alex es comprarse las más económicas y con el dinero sobrante adquirir una sudadera y unos pantalones vaqueros. Sin embargo, es su madre quien le aconseja comprar las Adidas porque “son muy buenas y duraderas”.


  Reflexione sobre los aspectos del producto que valoran estos dos tipos de consumidores: Alex y su madre.


  SOLUCIÓN


  Ninguno de los dos tiene un conocimiento técnico de cuáles son los materiales y condiciones que tienen una u otra. Alex se deja guiar por su instinto de comprar más cosas con el mismo dinero, sin embargo su madre considera que el alto precio está asociado a una buena marca y por tanto a una buena calidad.


  
4.3. Liderazgo


  El liderazgo es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un individuo tiene para influir en la forma de ser de las personas o en un grupo de personas determinado, haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo en el logro de metas y objetivos. También se entiende como la capacidad de tomar la iniciativa, gestionar, convocar, promover, incentivar, motivar y evaluar a un grupo o equipo. En la administración de empresas el liderazgo es el ejercicio de la actividad ejecutiva en un proyecto de forma eficaz y eficiente, sea este personal, gerencial o institucional (dentro del proceso administrativo de la

  organización).


  Para este caso, se entiende liderazgo como posición puntera frente a los competidores, denominados seguidores, a causa de habilidades, facultades u otros aspectos comerciales que conceden a la empresa una o varias ventajas competitivas que la hacen desmarcarse positivamente de sus competidores.


  Liderazgo gerencial o de dirección


  Es el poder de los gerentes o componentes de dirección de las entidades para inculcar en sus trabajadores la cultura organizacional y hacer cumplir las normas a través de medidas impuestas por el perfil de líder.


  Cyril Levicki, en su libro “El gen del liderazgo (1998)”, clasifica siete tipos de perfil de líder para el gerente de la empresa:


  1.Líder carismático: consigue grandes avances estratégicos en la consecución de los objetivos organizativos ante una situación óptima, mientras que ante situaciones más críticas administra soluciones consistentes, tendiendo a detenerse mucho tiempo en una planificación de alta calidad. Los líderes que poseen este estilo tienen mucha dificultad para interactuar con personas con motivación para el logro muy elevada.


  2.Líderes de inteligencia superior: su ámbito más propicio es cuando las organizaciones emplean a personas altamente cualificadas, consiguiendo así transacciones con resultados óptimos. Demuestran un gran rechazo y no se sienten bien ante confrontaciones en el mercado para productos populares de bajo valor y de una gran dependencia hacia la marca del mismo. En consecuencia, este tipo de líder de inteligencia superior admira la inteligencia de otras personas, pero los líderes que poseen una gran empatía, rechazan totalmente a los de inteligencia superior.


  3.Líder autocrático: especialmente eficiente en momentos de crisis, puesto que no siente la necesidad de hacer demasiadas preguntas. Le cuesta adaptarse a los escenarios organizacionales cuando los actores de los mismos poseen altos niveles educativos y están muy calificados. Sin embargo, actúan exitosamente en diferentes situaciones. En los países que aceptan las diferencias sociales se sienten muy cómodos.


  4.Líder pastor: muy solvente en las organizaciones con una evolución altamente consistente, pero son ineficaces ante las crisis-emergencias para las que se requieren decisiones rápidas. Este tipo de líderes se siente muy cómodo en las organizaciones mercantiles de máxima estabilidad.


  5.General en jefe o general del ejército: llevan a cabo sus mejores actuaciones ante la necesidad de prepararse para la guerra. En cambio, tienen sus peores momentos cuando perciben que esta guerra no resulta beneficiosa. Son altamente competentes para la preparación pero no para llegar a conclusiones. Piensan que no tienen necesidad de llegar a concluir, dada su creencia de que su preparación es tan buena que siempre ganarán las batallas.


  6.Líderes de la realeza: tienen sus mejores oportunidades cuando se encuentran trabajando en organizaciones muy antiguas y son líderes en el mercado. No se adaptan a aquellas organizaciones cuyos productos tienen una demanda masiva. Este estilo no es recomendable para las organizaciones debido a la dificultad de desligarlos de su papel, ya que a ellos mismos les cuesta en exceso aceptar que su actuación no es la mejor.


  7.Líder natural: su actuación resulta sobresaliente en la mayoría de las circunstancias, y en especial en aquellas corporaciones mundiales cuyas marcas son reconocidas. Tienen dificultades para adaptarse a las organizaciones cuyas operaciones están excesivamente orientadas hacia las ventas. Se podría decir que este tipo de líder es el más eficaz, puesto que una de sus grandes habilidades es la motivación que transmite a sus más cercanos seguidores para que trabajen con agrado y mantengan satisfechos a los accionistas.


  [image: iAct]


  Actividades


  13. Diferenciar entre líder autocrático y líder natural.


  14. Señalar si conoce algún ejemplo de líder de la realeza en la sociedad actual.


  Tipos de liderazgo


  Son muchas las clasificaciones que se encuentran de liderazgo, pero sin duda, la más curiosa e interesante es la que diferencia el liderazgo formal e informal:


  1.Formal: aquel que viene impuesto en la empresa a través de normas, jerarquía, etc.


  2.Informal: aquel que surge por los propios condicionantes del líder y que sin estar jerarquizado en ningún lugar es capaz de conseguir un amplio abanico de seguidores.


  Son muchas las ocasiones en las que el liderazgo informal puede resultar problemático para la empresa si sus intereses no coinciden con los de la cultura organizacional.


  
4.4. Flexibilidad


  A lo largo de este entramado conceptual se ha establecido una serie de estándares en cuanto a la organización, pero en el apartado que ocupa ahora estos párrafos se demuestra cómo todas estas estructuras deben contar con un intenso componente de flexibilidad que les permita responder a los cambios o imprevistos de los agentes que participan en la actividad empresarial.


  Flexibilidad es la capacidad para responder ante cambios no previstos y situaciones no esperadas sin dañar el funcionamiento estructural de la empresa, en palabras coloquiales, poseer recursos para saber responder a variaciones sobre lo planificado.


  De todo lo anterior se deduce que la flexibilidad es un requisito esencial que debe tener cualquier negocio que opere en el mercado actual, porque es precisamente el mercado el que debido a su variabilidad y dinamismo otorga un riesgo a las empresas que en él se relacionan y para el cual deben estar prevenidas.
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