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1. MAPA DE LA ASIGNATURA

GERENCIA DE SISTEMAS

v
PROPOSITO GENERAL DEL MODULO
Comprender que los avances sociales y tecnolégicos de la sociedad actual, obligan a las estructuras
educativas a poner énfasis en la construccion de estrategias competitivas, orientadas a incorporar
formas de desarrollo que permitan una sociedad mas justa y una mejor reparticion de los medios de
produccion.
v

OBJETIVO GENERAL
Analizar, interpretando y ejecutando los contenidos técnicos cientificos referentes a filosofia
empresarial, sistemas de informacién, funciones de la gerencia (planificacidon, direccién y control), los
mismos que con su aplicacion al proceso de ensefianza aprendizaje brinden respuestas
fundamentadas a los problemas gerenciales y sistemas de informacién en las empresas del Pais,
desarrollando conocimientos y capacidades en los estudiantes sobre la Gerencia empresarial.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
M Diagnosticar, Interpretando y mejorando la filosofia empresarial, mediante la eficiencia en el

proceso de toma de decisiones frente al actual sistema de informacién y el tipo de modelo
gerencial aplicado en la empresa.

M Analizar, redisefiando los procesos de planificacién a corto, mediano y largo plazo, disefiados
por la gerencia y sus colaboradores.

M Aplicar los instrumentos administrativos para el mejoramiento del desempefio y la gestidn
gerencial en las empresas; con el propdsito del cumplimiento con los objetivos de las gerencias
de recursos humanos, financiera, mercadeo fomentando eficiencia y calidad total en la
empresa.

M Determinar la informacién empresarial mediante la construccién y aplicacién de indicadores de

gestion, para la evaluacion del cumplimiento de objetivos en las diferentes unidades
administrativas.

. “ v v

UNIDAD 1 UNIDAD 2 UNIDAD 3 UNIDAD 4
Interpreta la Argumenta en la Fundamenta Propone soluciones
Filosofia Planeacion procedimientos en en el Control de las
Empresarial. Estratégica. la Direccion de las Organizaciones.

Organizaciones.

Corporacién Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Direccion de Educacion a Distancia y Virtual
Ingenieria de Sistemas

Asignatura: Gerencia de Sistemas

2. FILOSOFIA EMPRESARIAL, GERENCIA Y SISTEMAS DE INFORMACION

Conocer la estructura conceptual que la organizacién establece para orientar o inspirar su
comportamiento de manera que responda a las cuestiones fundamentales de la existencia de la
misma. La filosofia de la empresa representa la forma de pensar oficial de la organizacién. Para
desarrollarla, se deben analizar tres elementos fundamentales y trascendentes para esta, que
indican hacia dénde se dirige la organizacidn, por qué se dirige hacia alld y que es lo que sustenta u
obliga a que la empresa vaya en esa determinada direccion. Estos tres elementos son: La Mision,
La Vision y Los Valores.

OBIJETIVO GENERAL

Diagnosticar, Interpretando y mejorando la filosofia empresarial, mediante la eficiencia en el
proceso de toma de decisiones frente al actual sistema de informacién y el tipo de modelo
gerencial aplicado en la empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

M Revisar, sistematizando la bibliografia relacionada a los fundamentos de Filosofia
Empresarial, los sistemas de informaciéon empresariales y fundamentos de la gerencia
pura.

M |dentificar la actual situacién de la empresa respecto a las tematicas del momento y
estructuracion de una propuesta que abarque los pardmetros necesarios para su

aplicacion en la empresa en estudio.

M Elaborar un informe que evidencia la gestién gerencial, la filosofia y los sistemas de
informacién.

M Socializar el informe.

I ——
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Sabe usted que es Filosofia Empresarial.

Identifica usted estos tres elementos son: La Misién, La Visién y Los Valores.
Sabe usted como se formular la Misién de una organizacién.

Conoce usted la Metodologia Para Desarrollar La Vision.

iAW

Cudl es la definicién de la Cultura Empresarial.

1. Filosofia Empresarial
La filosofia empresarial identifica "la forma de ser" de una empresa, también se habla que la
cultura de la empresa tiene que ver con los principios y valores empresariales, todo ello es tanto
como decir que es "la visidn compartida de una organizacion".

La cultura de empresa se manifiesta en las formas de actuacién ante los problemas,
oportunidades y situaciones de cambio de la propia gestion empresarial. Los valores
empresariales constituyen el ntcleo de la cultura empresarial, aportan un sentido y orientacion a
la gestion de la empresay trazan una linea de actuacién al dia a dia de la empresa.

Asi el conjunto de valores definen el caracter fundamental de la organizacién, creando un sentido
de identidad y pertenencia en ella, y propiciando un comportamiento ético (profesional, personal
y social) y una capacidad flexible de consensuar metas comunes. Justo en este punto de analisis
del comportamiento ético de los profesionales, es donde debe centrarse el discurso de
confluencia de intereses entre empresa y profesionales o de intereses laborales o profesionales.

Si las empresas a través de ese comportamiento ético y responsable aspiran a ser eficaces y
productivas para los intereses de sus socios y accionistas, parece razonable que sepan compensar
y reconocer ese desempefio con una retribuciéon adecuada y una formacién que refuerce y recicle
los conocimientos propios del puesto asi como unas habilidades que desarrollen sus
competencias en linea con sus intereses tanto profesionales como personales de forma
equilibrada.

Esta formacién complementaria, para algunas empresas, puede resultar contradictoria a corto

plazo, sobre todo si se compara con las exigencias del puesto. No obstante, si esta accién la
situamos con un escenario de medio plazo ligado con el potencial profesional de cada persona
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puede resultar muy atractiva de cara a completar, madurar o consolidar progresivamente su
carrera profesional pre-directiva fundamentalmente, mejorando la visién global de empresa.

No se debe perseguir como finalidad de una empresa el hecho del "ganar" dinero Unicamente,
sino el buscar el servir a la comunidad, por mencionar uno de los pardmetros mencionados. Los
valores dominantes son los que a primera vista producen el efecto al principio, es decir, lo que
busca por lo general la empresa es cumplir las metas, buscar buenos resultados, el valor
ascendente y la realizacién de principios. Donde no se debe buscar su cumplimiento por separado
sino que deben ir unidos.

Para tener una filosofia empresarial sélida es necesario:

M Aprender a trabajar en equipo, Es un punto muy importante porque como dice una frase
que es de dominio publico: "Varias cabezas piensan mejor que una", el resultado que se
puede obtener puede ser mucho mejor que el que se podria obtener de forma individual.

M Retribuir segtin los resultados. Muchos empresarios ven con tanta facilidad el recortar su
personal y los gastos, sélo con el Unico fin de maximizar sus ganancias, pero tenemos que
visualizar el fin social, no sélo ver a los empleados como cantidades de dinero o
ganancias, sino como personas que valen y que forman parte importante de la empresa,
que realmente son el motor de la misma y son los que generan en gran parte las
ganancias de la misma.

2. Concepto de filosofia de la empresa
Es la estructura conceptual que la organizacion define para orientar o inspirar el comportamiento
de la organizacién y que responde a las cuestiones fundamentales de la existencia de la misma. La
filosofia de la empresa representa la forma de pensar oficial de la organizacién. Para desarrollarla,
se deben analizar tres elementos fundamentales y trascendentes para esta, que indican hacia
dénde se dirige la organizacién, por qué se dirige hacia alld y que es lo que sustenta u obliga a que
la empresa vaya en esa determinada direccidn. Estos tres elementos son:

3. La Mision
La Mision describe el propdsito de la empresa, esto es, su razén de ser. Determina, ademas en
cuales negocios participara y cuales no competird, que mercados servird, como se administraray
como crecera la compafiia.

La formulacién de la Misién requiere una clara definiciéon de cudl es el negocio de la organizacion
(o cudl planea que sea) a través de una declaracion concisa del propésito por el cual fue creada la
empresa, cual es el vacio que intenta llenar dentro de la sociedad y la economia. Se recomienda
que antes de formular la misién sean contestadas cuatro preguntas basicas:

I — E—
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1. ¢éQué funciones realiza la organizacion? ¢Qué es lo que en realidad hace? La respuesta
debera contestarla la organizacidén en términos de las necesidades del cliente que trata de
cubrir.

2. ¢Para qué lo hace? Una cosa es el producto en si y otra la necesidad que se cubre con la
adquisicion del producto. Asi, si vende aguas frescas, lo que en realidad hace es mitigar la
sed de los clientes.

3. ¢éPor qué la organizacion hace lo que hace? ¢Cual fue la razéon de la creacién de la
organizacion?

4. ¢Como lo hace la organizacion? é¢de qué medios se vale para hacerlo? Esto sefialara la
estrategia fundamental del negocio, como por ejemplo, el utilizar un servicio
personalizado, precio bajo, innovacion, etc.

5. éPara quién hara la organizacion lo que hace? De esta forma se definira a que segmento
de mercado se enfoca la organizacion.

La declaracion de la Misién determina claramente el futuro de la organizaciéon y establece las
bases para la toma de decisiones en la misma. La misidén, por tanto, servird para identificar a la
empresa con sus clientes y con su comunidad, de forma que lo que hace sea algo que la distinga
de las demas.

En la Misién también se puede describir los productos y/o servicios por lo que creay no por lo que
es, destacando el beneficio y el valor que recibe el cliente. Por ejemplo el negocio de McDonald’s
no es realmente la venta de hamburguesas sino que es proporcionar un servicio de comida
rapida. Una declaracion de Mision, para que sea efectiva, debe también comunicar emociones y
sentimientos que desarrollen interés en la organizacién, mostrando una imagen exitosa, saber a
dénde se dirige y que es merecedora de apoyo, tiempo e inversion.

En el cuadro siguiente, se presenta algunos ejemplos de cémo deberia ser la declaracién de la
Mision:
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Cuadro #1
En vez de ofrecer... Ofrecer...
Ropa Apariencia atractiva
Zapatos Comodidad para los pies y placer al caminar
Juguetes Imaginacion y aventuras para los nifios
Una casa Seguridad, comodidad, alegria y un espacio
atractivo

. Horas de placer y conocimiento
Libros

. Relajamiento y el placer de la musica
Discos compactos

) Un espacioc para disfrutar de Ila
Cafe B
conversacion

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Ndtese que para comunicar sentimientos y emociones se han utilizado ciertas palabras claves que
“anclan” la mente de clientes y empleados provocando emociones. Estas son palabras como

V{4

“placer”, “comodidad”, “atractivo”, etc.
é¢Como formular la mision?
A continuacion se presenta un procedimiento para formularla:

1. Definir sobre qué se quiere desarrollar la Misién (el alcance): éToda la organizacidon? ¢Una
empresa del grupo? ¢Una linea? ¢Un departamento? éUn producto?

2. Reunir al grupo de personas clave de la organizacion, ya que la misién normalmente debe
ser definida por él o los duefios, los cudles la comunican al resto de la organizacién. Sin
embargo, en mucho de los casos estas personas no tienen claro cual debe ser la mision,
por lo que en este caso, se aconseja reunir al personal directivo de la organizacion,
quienes son los que puedan observar y entender a la organizacion globalmente, ademas
de que son los que tienen el poder de decision.
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3. Realizar una tormenta de ideas sobre lo que cada uno considera que debe ser la Misidn:
Para esto, en una hoja de papel se anotara su idea sobre la Misién de la empresa. Habra
una persona que ird recibiendo y anotando las ideas en un pizarrdn para tener juntas
todas las ideas y poder analizarlas. Otra modalidad de este ejercicio es el anotar las ideas
en hojas y pegarlas alrededor de la sala de juntas y a partir de estas ideas, realizar la
redaccion de la Misién en el pizarréon.

4. El siguiente paso, que sera cuando ya no haya mas ideas, es clasificarlas y determinar las
ideas mas recurrentes.

5. Como resultado de lo anterior, se hara una primera redaccidn de la Misién.

6. Esta redaccion se analizara, criticard (de forma objetiva y prepositiva) y se propondran
cambios en la redaccidn inicial.

7. Sise logra el consenso de todos, se aceptara esta declaracién de Misién en caso contrario
se repetira el procedimiento.

8. Una vez que la definicidon de misién se haya aceptado, se debera verificar que cumple con

los requisitos: Que conteste a las preguntas de Qué, Por qué, Para qué y Para quién.
Ademas, que la redaccion haya quedado de forma que la declaracion de mision sea clara,
concisa y motivadora.

9. Una vez comprobada que si cumple con lo anterior, se aceptara y oficializara la redaccidn
final.

10. Se publicara y explicard a todo el personal la Misidn.

11. Se mantendra vigente todo el tiempo que serd cuando se logre que todo el personal la
tenga en mente todo el tiempo.

Hablar de misidn, inquieta y aunque ya no es tan “complicado” como en su momento cumbre de
“descubrimiento”, su falta, sigue siendo una de las deficiencias organizacionales. Cominmente se
considera que basta con fijar objetivos a corto y mediano plazo. Es ahi, donde surge la necesidad
de facilitar al micro y pequefio empresario el establecimiento de la Misidon Organizacional, en
virtud de la importancia que representa porque de ella se desprenden los Obijetivos
Organizacionales, departamentales y de cada puesto, que son los cimientos de la Estructura
Organizacional.

El propdsito o Misidn, es el enunciado que define en forma clara y concisa la meta final de la
existencia de la empresa; identifica los consumidores a satisfacer y de manera general, cémo
lograrlo. La Misién consolida los objetivos en una declaracién de principios, que servird de guia al
desarrollo de las organizaciones.

El enunciado de la Misidon permitird enfocar los esfuerzos del personal, guiard también, a quienes
toman decisiones para que los planes aprobados sean compatibles al propdsito organizacional.

Ejemplos de enunciados de misidn (fragmentos)
I — E—
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“Tener la iniciativa de identificar las necesidades, expectativas y los deseos cambiantes de
nuestros clientes”

“Proporcionar servicios de apoyo innovadores en respuesta a las necesidades de nuestros
clientes”

“Hacer de la seguridad una obligacién dominante en todos nuestras operaciones”

“Proporcionar un ambiente que promueva y recompense la superaciéon y el empefo de todos
nuestros empleados”

“Ser una organizacion visionaria, innovadora y creativa que nos lleve al crecimiento y al
mejoramiento continuo”

La Misidon de APPLE es ayudar a las personas a transformar su manera de trabajar, aprender y
comunicarse al proporcionarles productos de computacién personal de calidad excepcional y
servicios innovadores al cliente. Seremos pioneros en las nuevas direcciones y enfoques,
encontraremos innovadoras formas de utilizar la tecnologia de cdmputo para expandir los limites
del potencial humano.

4 LaVision
La Visidn es el resultado de nuestros suefios en accién: nos dice a donde queremos llegar”. En las
empresas, la Visidon es el suefio de la alta administracidn, visualizando la posicién que quiere
alcanzar la empresa en los préximos en 5, 10 o 15 afios. Se centra en los fines y no en los medios,
lo cual nos indica que lo importante es el punto a donde se quiera llegar, no como llegar ahi.

La Vision debe ser idealista, positiva y lo suficientemente completa y detallada; debe tener
alcance, de forma que todos en la empresa conozcan cuadl serd su contribucidn al logro de esta
vision. Ademas, debera transmitir fuerza y profunda inspiracién a la organizacion ya que de ésta
dependerd el éxito. Deberd ser desafiante y justificar el esfuerzo.

Esta Visidn de futuro, proporciona:

1. Una direccién hacia la cual la organizacién debera moverse.
2. La energia para realizar el movimiento.

La Visidn es mas que un simple plan para el futuro, ya que involucra la creencia de que ciertos
aspectos del futuro pueden ser influenciados y cambiados por las decisiones presentes, para llegar
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a ese ideal que se ha sofiado. Aquellas personas, familias, empresas, organizaciones o paises que
tengan una vision débil o que carezcan de ella, probablemente no tendran éxito, ya que la fuerza
de la visidon, esa “energia”, es determinante del éxito: “Una Visidn con accion puede cambiar el
mundo” Por ejemplo, Estados Unidos, que en el siglo 19 era un pais propiamente subdesarrollado,

Ill

tuvo una visién a la que Abraham Lincon le llamé el “suefio americano”, que luego compartié con
su pueblo. Esta vision tuvo tal fuerza que transformd a esta nacidn en el pais de las oportunidades
y en el pais, actualmente, mas poderoso del mundo. Por otra parte, los estudiantes exitosos los

son, no tanto por su inteligencia o por su riqueza, sino por la fuerza de su vision.

La Visién debera ser formulada por los lideres y luego compartida con el resto del equipo, en esta
se sefialard el camino y el destino, es decir, donde veo en el futuro a mi organizacién y de qué
forma voy a llegar ahi. Ademas, la visidn bien definida, dirigida y comunicada motiva al personal a
cumplir con la misién de la organizacidn, ya que a través de ella, la alta gerencia define y construye
la empresa tal y como lo desea y necesita.

Existen varios métodos para desarrollar la Vision. Uno de ellos es a través de realizar una analisis
sistematico de los indicadores econdmicos, para luego, con la guia de expertos puedan utilizar
todo este conjunto de informacion para plantear hacia donde debera llegar la organizacion. Si el
analisis es serio, los planteamientos arrojaran luz muy clara sobre lo que podemos esperar de la
organizacién.

Un segundo método tal vez menos sistemdtico pero mds emocionante ya que basa en la parte
derecha del cerebro, es el siguiente:

Metodologia para desarrollar la visién

Nota: Este ejercicio se puede aplicar tanto al desarrollo de la Visién personal como a la
organizacional.

1. Primeramente se debera reunir al equipo de formulacion estratégica. El lugar deberd ser
amplio, confortable, bien ventilado, con mesas para discusién. Se requerird un pizarrén,
papeles, marcadores.

2. El siguiente paso serd delimitar claramente, sin lugar a dudas y en pocas palabras, sobre qué se
quiere definir en la vision: De mi persona, de mi desarrollo profesional, de una planta, de toda
la empresa, de una sucursal, etc.

3. Definir el horizonte temporal que se desea visualizar: é5afios? ¢10 aifos?, ¢15 afios?, ¢20 afios?

4. Se buscard que el ambiente sea de camaraderia, sin tensiones, en donde todos los
participantes tengan auténticos deseos de colaborar en el desarrollo de la visidn.

5. Todos se acomodaran en un lugar donde puedan tener una postura comoda (sentados o
acostados, pero sin que se duerman), que puede ser un jardin o una habitacién confortable, sin
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frio ni calor y, sobre todo, sin ruidos ni teléfonos que distraigan o molesten. De esta forma se
podra dirigir y concentrar la atenciéon en uno mismo.

6. Relajacion mental: En la mente se imaginaran una pantalla grande y poderosa. En esta pantalla
trataran de visualizar su cuerpo. Concéntrense en la cabeza, visualicen sus musculos y a través
de la imaginacién iran descendiendo lentamente al tiempo que van relajando los musculos: los
de la cara, luego el cuello, el abdomen, la cintura, las piernas hasta llegar a los dedos de los
pies.

7. Ahora en este estado de relajacién se puede empezar a ejercitar la metodologia. Escogemos
primero, por ejemplo, una manzana para recrearla: Imaginense una manzana, grande, roja,
brillante. Véanla girar, sientan su textura, su aroma. Ahora, siéntanla en la palma de su mano,
témenla y denle una buena mordida: la emocidn, el gusto, el placer.

8. Enseguida, dispénganse a analizar lo que se logré con una primera experiencia: una Visién y un
entendimiento mas pleno de lo que es una manzana.

9. Al continuar con el ejercicio, ahora se podran recrear objetos cada vez mas complejos, como
por ejemplo, un automavil, un french poodle, etc.

10.En este momento, ya se podra aplicar el mismo ejercicio a una organizacion: Es el afio 2019:
Vean la organizacion, empiecen a recrearla:

¢Como es? ¢De qué color es? ¢Cémo es el edificio? ¢ Dénde estd ubicada?
¢Qué hay alrededor? ¢ Qué estan produciendo? ¢Cédmo lo estan haciendo?

11.Sientan su confort, la temperatura, su aroma, el café caliente en las oficinas, la sensacion de
plenitud y de inmensa felicidad al rebasar los resultados, al tener control de los eventos.
¢Como se ven ustedes dentro de la organizacién? ¢{Qué estan haciendo? ¢Cémo estd
organizada la empresa para obtener los resultados que ven? ¢Cémo es el ambiente? éQué han
hecho para que todo mundo se sienta realizado de estar trabajando ahi? ¢éCémo es el
producto? ¢Qué innovaciones tiene? (Se imaginaban esto en el afo 2009? ¢Cémo es la
competencia? ¢{Qué estrategias implementaron para superarlos como los han superado?
Recorran la empresa, sus pasillos, sus oficinas, el comedor, los jardines, suban las escaleras.
Lleguen hasta su oficina. Siéntense en su escritorio. Observen la vista a lo lejos a través de un
amplio ventanal. ¢Qué ven?, (De qué manera mantienen la ventaja competitiva?, ¢ Cudles son
sus estrategias actuales?, ¢Qué habilidades tiene la gente?, ¢Como esta organizada?, éCudles
son sus fortalezas?, ¢ Cual es su mercado?, { Qué estrategias estan a punto de implementar que
no esperan sus competidores?, ¢Cémo los han podido engafiar y superar? ¢Cual es su
mercado?, ¢ Qué estrategias estan a punto de implementar que no esperan sus competidores?,
¢Cudl serd la secuencia de reacciones de los competidores que se prevén?, iCoémo les han
respondido de forma que ellos hayan caido en sus propias trampas?, éCémo es esa sensacién
de éxito, de control absoluto? Visualicen esa inmensa sensacién de triunfo y superioridad.

12.Todo lo que visualizaron anétenlo y, de ser posible, dibujenlo, incluyendo todas las sensaciones
que experimentaron. Traten de anotarlo de forma detallada.

13.Ahora, escriban un resumen (10-15 renglones) de su visidén de la organizacion en el afio 2019. Si
es posible, escribanlo en una hoja y coléquenlo alrededor de la habitacidn.

14.A continuacién, se juntan las visiones de todos los participantes para obtener los puntos en
comun.

15.Se procede luego a hacer una primera redaccidn, se analiza por todos, se critica y se vuelve a
redactar hasta que haya un acuerdo.
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16.Una vez aceptada la redaccién de la vision, se debera preparar un documento explica torio de
la visidn.

17.Por ultimo, se oficializara, se publicara al nivel de toda la organizacion y se haran juntas con el
personal en las cuales se explicaran para que sea asimilada por todos.

Este es un procedimiento enriquecedor para desarrollar la Visién de la organizacién, ya que
ademas la proyecta a anticiparse a los cambios y tomar ventaja. La Visién por ultimo debe ser
dindmica de forma que una vez que se alcance la vision se debe tener una nueva, haciendo esto un
proceso continuo y permanente.

La Vision es breve, de preferencia con menos de diez palabras, para que sea facil de captar y
recordar, inspira y plantea retos para su logro, ademas es creible y consistente con los valores
estratégicos y la Mision. Sirve como punto de consenso de todas las personas importantes,
muestra la esencia de lo que debe llegar una organizacion, permite la flexibilidad y la creatividad
en su ejecucion.

Para su definicidn es importante considerar las competencias medulares:

Adaptabilidad, Acceso instantaneo, Bajo costo, Calidad, Confiabilidad, Amigabilidad con el usuario,
Colaboracién, Innovacién, Conocimiento tecnoldgico, Servicio en red, Servicio personalizado,
Sistemas de distribucién, Reaccién répida.

En sintesis enunciaremos las preguntas claves para generar una vision.

¢Qué es lo que vemos como clave para nuestra organizacion?

¢Qué contribucién Unica debemos hacer para el futuro?

¢Qué me emocionaria acerca de ser parte de esta organizacién en el futuro?

¢Qué valores necesitan ser acentuados?

éCuales son o deberian ser las formas centrales de competencia de nuestra organizacién?

¢Cémo vemos la mayor oportunidad de crecimiento para nuestra organizacién?

Ejemplos de visidn:(fragmentos)

“Seremos vistos como el proveedor de maximo valor en el mercado que servimos”
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“Seremos la mejor organizacidén en nuestro ramo en términos de: Satisfaccidn al cliente y Calidad”

“En nuestro negocio, la innovacion, la diversidn y las ganancias van de la mano”

5. Los Valores

Los Valores son todo lo util, deseable o admirable para una persona, familia o grupo, organizacion,
regidén o pais. Son principios que norman las conductas y ciertos comportamientos especificos que
se muestran con orgullo y que se defienden. Los Valores personales son una fuerte creencia en
una forma especifica de conducta personal y socialmente preferible.

Los Valores organizacionales, por su parte, condicionan el comportamiento de la organizacién, ya
que determinan modos de pensar y actuar que enfocan decisiones de acuerdo a lo que se
considera importante dentro de ella. EI compartir estos sentimientos con el resto de la
organizacién y premiar ciertos comportamientos, demuestra cuales son sus Valores, aunque
algunas veces se encuentren codificados dentro de las politicas.

De esta forma, para descubrir los Valores reales es necesario, en ocasiones, observar
comportamientos, historias, héroes de la compaiiia, decisiones, qué se premia y qué se castiga.
Para decodificar esto, es decir, explorar el sistema de Valores, lo cual normalmente es dificil, se
partira de un examen de los valores personales para posteriormente, en una visién de conjunto,
conocer los Valores del grupo, los cuales se pueden estratificar por niveles. (De direccidn, de
gerencia, de operarios, etc.) Del conjunto de Valores de los grupos, van a resaltar una serie de
Valores comunes a la mayoria de éstos, a los cuales se les podra considerar como de la
organizacién.

Los Valores participan en la creacién de la cultura, la cual a su vez depende del lider, quien es el
que los sefiala a través de premiar o castigar comportamientos. Los Valores actian también como
criterios o filtros conforme los cuales una sociedad, grupo, familia o personas juzgan la
importancia de personas, acontecimientos o comportamientos.

Los Valores tienen caracteristicas importantes:

1. Se comparten: Se tiene la tendencia de quienes rodean adopten nuestros valores,
implicitos en nuestra forma de pensar, lo cual nos hace felices.

2. Se toman en serio: La importancia que se da a los eventos y acontecimientos de la vida es
en funcién de lo que para nosotros es valioso.

3. Implican emociones: Cuando sucede algo que de acuerdo a nuestros valores es
importante, nos provoca emociones cuya fuerza es proporcional a la importancia del valor.
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4. Son un medio de solidaridad: Cuando suceden acontecimientos tragicos, los valores
humanos provocan sentimientos de solidaridad en la sociedad para brindar ayuda a los
gue la necesitan.

5. Puede ser algo abstracto: por ejemplo la candidez o algo concreto como la riqueza.

6. Son Guias para la eleccién y cumplimiento de valores sociales: Los comportamientos
sociales aceptables son aquellos que coinciden con los valores de la sociedad.

7. Son medios de control y presidn social: Pueden utilizarse para manipular ciertas acciones,
segln la conveniencia de quién los conozca a profundidad. Por ejemplo, si en una empresa
un valor no escrito es el quedarse a trabajar hasta tarde, alguien que lo conozca puede
quedarse tarde con la finalidad de hacerse ver y de esta forma manipular el valor para
obtener, por ejemplo, un buen aumento de sueldo.

8. Son relativos, es decir, no todos tienen el mismo valor. Por ejemplo, para la mayoria, la
verdad es un valor muy importante. Sin embargo, éLe diriamos a nuestro padre que tiene
cancer y que va a morir? Normalmente no se lo diriamos, ya que el valor felicidad se
coloca, en este caso, por encima del valor verdad.

9. Los valores tienen que estar alineados: En una empresa, los valores de los diferentes
grupos que componen la organizacién deben coincidir y tomarse en cuenta, ya que de otra
forma se puede provocar dafios a la organizacidn. Por ejemplo, si para los propietarios de
una empresa el valor familia no es importante, en tanto para los trabajadores si lo es, équé
va a pasar cuando un miembro de la familia de un trabajador se accidente? Para los
duefios no representa algo importante en tanto que para los trabajadores si serd. Al no
tomarse en cuenta este valor de los trabajadores, se puede provocar desde falta de interés
por la empresa hasta enfrentamientos y sabotaje, de forma que los valores de los
trabajadores como respuesta, se iran alineando en contra de la empresa, lo cual no le
conviene a nadie. Por tanto, se debe realizar un analisis del sistema de valores de los
directivos y de los oficiales de la empresa y compararlos con los de los trabajadores, de
forma que haya una sintonia entre ellos. Esto también se aplica cuando en familia se
siguen unos Valores y en el trabajo por sus requerimientos se deben seguir valores
diferentes, lo cual puede también puede llegar a crear crisis importantes.

Todo el tiempo se estd adquiriendo nuevos valores. Los mds recientes estdn menos enraizados en
nuestra vida siendo, por tanto, mas faciles de cambiar.

Mientras mds antiguos son, es mayor la dificultad para modificarlos, de suerte que los primeros,
los que se adquirieron desde la nifiez cuestan mucho trabajo cambiarlos, si esto es que puede ser

posible. La educacidn, las vivencias y las crisis pueden modificar o acentuar el sistema de Valores.

Los Valores, para su adquisicion o modificacién, pasan por 3 etapas:
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a) Pensamiento: En esta etapa, los pensamientos se eligen libre y racionalmente (con
excepcion de los adquiridos durante la nifiez) de entre varias alternativas, después de
considerar las consecuencias. Por ejemplo, uno elige libremente el equipo de futbol o el
partido politico al cual apoyar, de entre todas las posibles alternativas. Pero cuidado si uno
elige a uno diferente al que goza de las preferencias de nuestro grupo de amigos o
companieros de la oficina. Entonces es cuando se tiene que medir las consecuencias de la
eleccién hecha, no se diga en otros planos en donde hay involucrados intereses politicos o
econémicos mucho mds fuertes.

b) Emocion: Una vez elegidos racionalmente los valores, se empieza a sentir emocién al
manifestarlos y defenderlos. Los valores se muestran como algo apreciado por lo que se
manifiestan publicamente. En el caso del equipo de futbol esto se demuestra yendo al
estadio vistiendo la camiseta del equipo y mostrando euforia en las anotaciones.

¢) Comportamiento: En esta etapa es cuando enraiza el valor dentro de nuestro sistema,
traduciéndose en comportamientos concretos dentro del patréon de vida.

6. La Cultura Empresarial

Existen multiples y diferentes definiciones, entre ellas estan las siguientes:

Para Petigrew (1979), "la cultura de una empresa se manifiesta por los simbolos: lenguaje, ritos,
mitos, etc., que son creados y difundidos por ciertos directivos para influir sobre el
comportamiento de los miembros de la empresa."

Para Ouichi (1981), "Una serie de simbolos, ceremonias y mitos que comunican al personal de la
empresa los valores y creencias mas arraigados dentro de la organizacion".

Mintzberg (1984), "Cultura Organizacional es la asuncién por parte de los miembros de la
organizacién de una peculiar forma de conducirse, que la diferencia de otras, junto a los objetos
materiales de la organizacion".

Otero (1994), "Esta dada por el sistema de interinfluencias, norma, valores, el modo de actuar y
reaccionar, el lenguaje, las formas de comunicacién, el estilo de comportamiento, la historia
compartida por los miembros de la organizacién y la propia interaccién con el entorno."

Cruz, T. (2000), "Es una forma aprendida de hacer en la organizacién, que se comparte por sus
miembros, constan de un sistema valores y creencias bdsicas que se manifiesta en: normas,
actitudes, conductas, comportamientos, la manera de comunicarse, las relaciones interpersonales,
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el estilo de liderazgo, la historia compartida, el modo de dar cumplimiento a la misién y la
materializacion de la visién, en su interaccién con el entorno, en un tiempo dado".

Alabart y Portuondo (2001), "es un conjunto de paradigmas, que se forman a lo largo de la vida de
la organizacidn como resultado de las interacciones entre sus miembros, de estos con las
estructuras, estrategias, sistemas, procesos, y de la organizacion con su entorno, a partir de las
cuales se conforman un conjunto de referencias, que seran vdlidas en la medida que garanticen la
eficiencia y la eficacia de la organizacion."

Todas las definiciones anteriores tienen en general varios elementos comunes, tales como:
creencias, valores, normas, presunciones, que son compartidas por un grupo y que condicionan su
comportamiento y conducta. Algunas de ellas reflejan un lenguaje acorde al pais de origen del
autor.

Las distintas definiciones estudiadas pueden clasificarse de lo simple a lo complejo, o de lo
empirico a lo tedrico; pero ciertamente todas son validas, ninguna es contradictoria, quizas porque
se trata de la definicidn de algo que en resumen es descriptivo de la existencia de un fendmeno y
no su concrecién extensiva y explicita.

La cultura se concreta desde el momento en que la organizacidon se crea y tiene hasta una
ubicacién geografica cita en los marcos de la entidad y sus relaciones.

Pero es a la par un proceso evolutivo, sus diferentes componentes varian a lo largo del tiempo,
unos se consolidan otros se extinguen lo que no quiere decir que la cultura desaparezca
totalmente, sino que cualitativamente va pasando por procesos continuos de transformacion,
acorde con las condiciones que existan y las situaciones que circundan a la organizacion.

Aungue ninguno de los elementos integrantes de la cultura por si mismos y de forma aislada
puede determinarla, los valores y las normas (sobre todo los valores) constituyen poderosos
factores en la formacion, consolidacion y cambio de la cultura organizacional.

La Cultura dice si la organizacién (empresa) se caracteriza por su autonomia o dependencia, por su
tolerancia al riesgo o su caracter conservador, por su estilo creativo o tradicional de buscar
solucién a los problemas, etc. Es la manera en que los miembros perciben y actian de forma
comun en la organizacion

En correspondencia con el reconocimiento de estas particularidades se propone la identificacion
de esta diversidad de la cultura organizacional como se indica a continuacién:

M Es Unica para cada organizacién.
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Nace desde su configuracion.
No es facil de descifrar.
Es un fendmeno objetivo, profundo y dinamico.

Es una forma de desarrollo de los miembros de una organizacién y un producto aprendido
de la experiencia grupal.
Se expresa a través de sefiales que pueden ser desde el flujo de informacién, la moda, el

»
N
n
»
n
lenguaje, las emociones, el orden, la disciplina, hasta el ambiente en los locales de trabajo.
M Es propiedad de unidades independientes, localizable donde exista un grupo poseedor de
una historia.

M Permite entender lo que esta sucediendo en la organizacién y saber cémo responder.

M No es permanente, ni estable, ni mala, ni buena, sino como la comparta el grupo.

M Se manifiesta a partir de un estado de "ser" y "saber" pero con la particularidad de un
“saber estar".

n

Posibilita o frena la puesta en practica de politicas y normas escritas.

PROCEDIMIENTO PARA EL ESTUDIO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EMPRESARIAL
DIAGNOSTICOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EMPRESARIAL

Todo estudio que pretende cambios o desarrollo debe tener un analisis de la situacién del estado
actual de los fenémenos y a ellos no escapa el diagndstico de la cultura organizacional.

Generalizado con el nombre de "Diagndstico" diferentes autores abordan a este examen y a
continuacion se presentan algunos de estos disefios, vinculados a estudios sobre organizaciones,

donde se definen los elementos que se supone las identifican y miden.

Como podra observarse en su mayoria sélo abordan elementos y no explicitan los procesos e
instrumentos.

Boyer y Equilbey (1986), consideran que para identificar la cultura debe obtener datos relativos a:

Historia
M Principales dirigentes Fundadores
M Estructuras M Datos personales
M Relaciones empresa -entorno M Formacién
M Grupos de poder M Procedencia

E—
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M Motivacion

Signos y Simbolos
M Ritos Slogan
M Actitudes
™ Comportamientos
M Historia

Valores
M Valores declarados
M Valores aparentes
M Empleo de los valores en la
comunicacion interna

Oficio
M Saber -hacer (Know -how)
M Habilidades ligadas a su actividad
M Habilidades para el futuro
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Esta informacidn se recoge mediante encuestas dirigidas a los miembros de la organizaciéon y los
datos elaborados por esta sobre personal, rendimiento, etc. Robbins (1987). Basandose en una
serie de investigaciones realizadas por otros autores y analizadas por él, considera que las
caracteristicas centrales que definen la cultura de una organizacion son:

1. La identidad de los miembros. Grado en que los trabajadores se identifican con la
organizacion.

2. Enfasis en el grupo. Grado en que las actividades laborales se organizan en torno a grupos
y NO a personas.

3. El enfoque hacia las personas. Grado en que las decisiones de la administracion toma en
cuenta las repercusiones que los resultados tendran en los miembros de la organizacidn

4. Integracidn en entidades. El grado en que se fomenta que las unidades de la organizacion
productivas y de servicio funcionen coordinadamente o independientes.

5. El control. Grado en que se emplean reglas, reglamentaciones, etc. para vigilar y controlar
la conducta de los trabajadores.

6. Tolerancia al riesgo. Grado en que se fomenta y permite que surjan y se materialicen
nuevas ideas.

7. Los criterios para recompensar. Grado en que se distribuyen las recompensas y
reconocimientos de acuerdo con el rendimiento del trabajador y no con otros factores
ajenos al rendimiento como antigliedad y favoritismo.

8. Tolerancia al conflicto. Grado en que se fomenta y permite que los trabajadores puedan
tratar libremente sus conflictos y criticas.

9. Perfil hacia los fines o los medios. Grado en que la administracién se perfila hacia
resultados o metas y no hacia las técnicas o proceso para lograrlos.

10. Enfoque hacia un sistema abierto. Grado en que las organizaciones controlan y responden
a los cambios del entorno.

Ejercicio de autoevaluacion

¢Qué es necesario para tener una filosofia empresarial sélida?

Describa el concepto de filosofia empresarial.

¢Qué son: Misidn, Visidn y Valores en una organizacion?

¢Qué es la cultura empresarial?

¢Cuales son los datos relativos que se deben consideran para identificar la cultura de una
organizacion?

éCudles son las caracteristicas centrales que definen la cultura de una organizacién?
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2.3. Lagerencia

1. LaGerencia
La gerencia es un cargo que ocupa el director de una empresa el cual tiene dentro de sus multiples
funciones, representar a la sociedad frente a terceros y coordinar todos los recursos a través del
proceso de planeamiento, organizacidn direccién y control a fin de lograr objetivos establecidos.

El término (gerencia) es dificil de definir: significa cosas diferentes para personas diferentes.
Algunos la identifican con funciones realizadas por empresarios, gerentes o supervisores, otros lo
refieren a un grupo particular de personas, para los trabajadores gerencia es sinébnimo del ejercicio
de autoridad sobre sus vidas de trabajo.

En muchos casos la gerencia cumple diversas funciones porque la persona que desempena el rol
de gerenciar tiene que desenvolverse como administrador, supervisor, delegador, etc., de alli la
dificultad de establecer una definiciéon concreta de ese término.

Crosby (1988) define a la gerencia como “el arte de hacer que las cosas ocurran”. Por su parte
Krygier (1988) la define como un cuerpo de conocimientos aplicables a la direccion efectiva de una
organizacién. En la actualidad, existe consenso, entre muchos autores, al sefialar que el término
gerencia se puede definir como un proceso que implica la coordinacién de todos los recursos
disponibles en una organizacion (humanos, fisicos, tecnoldgicos, financieros), para que a través de
los procesos de: planificacidn, organizacion, direccién y control se logren objetivos previamente
establecidos.

De esta manera se puede distinguir tres aspectos claves al definir la gerencia como proceso: en
primer lugar, la coordinacién de recursos de la organizacién; segundo, la ejecucion de funciones
gerenciales o también llamadas administrativas como medio de lograr la coordinacién vy, tercero,
establecer el propdsito del proceso gerencial; es decir el donde queremos llegar o que es lo que
deseamos lograr. Antes de seguir adelante es necesario saber por qué y cuando es necesaria la
gerencia, qué hace y como lo hace.

La gerencia es responsable del éxito o fracaso de una empresa, es indispensable para dirigir los
asuntos de la misma. Siempre que exista un grupo de individuos que persigan un objetivo, se hace
necesario, para el grupo trabajar unidos a fin de lograr el mismo. Por otra parte los integrantes del
grupo deben subordinar, hasta cierto punto, sus deseos individuales para alcanzar las metas del
grupo, y la gerencia debe proveer liderazgo para la accidn del grupo.

Al analizar las funciones gerenciales encontramos la respuesta al qué hace la gerencia. Cuando
estudiamos la gerencia como una disciplina académica, es necesario considerarla como un proceso
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el cual puede ser descrito y analizado en términos de varias funciones fundamentales. En ese
sentido Sisk y Sverdlik (1976) sefialan que al describir y estudiar cada funcién del proceso
separadamente, podria parecer que el proceso gerencial es una serie de funciones separadas, cada
una de ellas ajustadas y encajadas en un compartimiento aparte, sin embargo esto no es asi,
aunque el proceso, para que pueda ser bien entendido, debe ser subdividido, y cada parte que lo
compone discutida separadamente en la practica, un gerente puede (y de hecho lo hace con
frecuencia) ejecutar simultdaneamente, o al menos en forma continuada, todas o algunas de las
cuatro funciones: planeamiento, organizacién, direccién y control.

Cuando la gerencia es vista como un proceso, la planificacién es la primera funcién que se ejecuta.
Una vez que los objetivos han sido determinados, los medios necesarios para lograr esos objetivos
son presentados como planes. Estos planes determinan el curso de la organizacién y proveen una
base para estimar el grado de éxito probable en el logro de los objetivos. Para poder llevar a la
practica y ejecutar los planes, una vez que éstos han sido preparados, es necesario crear una
organizacion la cual sefiale una estructura de funciones y una division del trabajo.

Es funcién de la gerencia determinar el tipo de organizacion requerido para llevar adelante Ia
realizacion de los planes elaborados. La clase de organizacién que se haya establecido determina,
en gran medida, el que los planes sean apropiada e integralmente ejecutados. La tercera funcién
gerencial, es la direccion considerada como una actividad que tiene que ver con los factores
humanos de la organizacion la cual envuelve los conceptos de: liderazgo, toma de decisiones,
motivaciéon y comunicacién. La ultima fase del proceso gerencia es el control, la cual tiene como
propdsito inmediato medir, cualitativamente y cuantitativamente, la ejecucion en relacién con los
patrones de actuacién, y como resultado de esta comparacién, determinar si es necesario tomar
acciones correctivas que encaucen la ejecucion en linea con las normas establecidas.

2. El trabajo gerencial
Hay dos maneras de analizar el trabajo gerencial, desde dos puntos de vista.

1. Normativo: especifica lo que se espera que haga el gerente y se ha vinculado a las clasicas
funciones de la administracion sefialadas por Fayol en la década de los veinte a saber:
planificacidon, organizacidn, coordinacién y control.

2. Descriptivo: desde este punto de vista el trabajo gerencial se centra en las actividades que
un gerente ejecuta. Las cuales se pueden resumir en cuatro categorias: (a) personales:
distribuir su tiempo, desarrollar su propia carrera, manejar sus asuntos; (b) de interaccién:
son llamadas también directivas y se agrupan en: directivas (gerente, enlace, lider),
informacionales (monitor, diseminador, portavoz) y, decisionales (asignador de recursos,
solucionador de problemas y conflictos, negociador, tomador de decisiones); (c)
actividades administrativas: procesamiento de papeles y documentos, evaluacién de
politicas y procedimientos y la preparacién y administracion del presupuesto; (d) técnicas:

e —
Corporacién Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Direccidn de Educacion a Distancia y Virtual

Nombre del programa

envuelven el uso de herramientas y la ejecucién de habilidades técnicas para la solucion
de problemas.

3. Tipos de gerencia

La gerencia patrimonial: Este tipo de gerencia es aquella que en la propiedad, los puestos
principales de formulacién de principios de accion y una proporcion significativa de otros cargos
superiores de la jerarquia son retenidos por miembros de una familia extensa.

La gerencia politica: La gerencia politica es menos comun y al igual que la direccidon patrimonial,
sus posibilidades de supervivencia son débiles en las sociedades industrializantes modernas, ella
existe cuando la propiedad, en altos cargos decisivos y los puestos administrativos claves estan
asignados sobre la base de la afiliacidon y de las lealtades politicas.

La gerencia por objetivos: La gerencia por objetivos se define como el punto final (o meta) hacia el
cual la gerencia dirige sus esfuerzos. El establecimiento de un objetivo es en efecto, la
determinacidn de un propdsito, y cuando se aplica a una organizacién empresarial, se convierte en
el establecimiento de la razén de su existencia.

Gerencia de los procesos: La gerencia de los procesos aborda la cotidianidad de la organizacion,
implica el control de la rutina de trabajo. Su propdsito fundamental es garantizar el
establecimiento, mantenimiento y mejoramiento de los procesos repetitivos de una organizacion.
Involucra el desarrollo del ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar). Planear es la forma como
la organizacién define sus metas y los mecanismos para alcanzarlas. Hacer es la manera como la
organizacién genera acciones para educar a sus actores para ejecutar las tareas planeadas.
Verificar son los mecanismos que establece la organizaciéon para conocer los resultados de las
tareas y evaluar el logro de los objetivos y por ultimo, Actuar "correctivamente", es el desarrollo
de acciones frente a los resultados de la verificacidon en contraste con la planeacién.

Gerencia por competencia: Se puede decir, que la Gerencia por competencia abarca: “conjunto de
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes que son aplicables al desempefio de una
gerencia, a partir de los requerimientos de calidad y eficiencia esperados por el sector
productivo”, esta gerencia permite contar con personal competente, y esto puede ser considerado
como una condicién necesaria, aunque no suficiente para ayudar que las empresas alcancen sus
objetivos y metas.

Se puede decir entonces que las competencias pueden consistir en motivos, rasgos de caracter,
conceptos de uno mismo, actitudes o valores, contenido de conocimiento, o capacidades
cognoscitivas o de conducta: cualquier caracteristica individual que se pueda medir de un modo
fiable, y que se pueda demostrar que diferencia de una manera significativa entre los trabajadores
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gue mantienen un desempefio excelente de los adecuados o entre los trabajadores eficaces e
ineficaces.

Se nos recuerda que la gestién por competencias, aporta innumerables ventajas como:

La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran a la productividad.

El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su area especifica
de trabajo.

La identificacion de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejora que
garantizan los resultados.

La Gerencia por Competencia se basa en objetivos medibles, cuantificables y con
posibilidad de observacion directa.

El aumento de la productividad y la optimizacion de los resultados.

La concientizacion de los equipos para que asuman la co-responsabilidad de su
autodesarrollo. Tornandose un proceso de ganar-ganar, desde el momento en que las
expectativas de todos estdn atendidas.

4. La gerencia y las funciones de la empresa

Gerencia Estratégica: Es la formulacidn, ejecucion y evaluacion de acciones que permiten que una
organizacién logre sus objetivos. La formulacidon de estrategias incluye la identificacién de las
debilidades y fortalezas internas de una organizacion, la determinaciéon de las amenazas vy
oportunidades externas de una firma, el establecimiento de misiones de la industria, la fijacidn de
los objetivos, el desarrollo de las estrategias alternativas, el andlisis de dichas alternativas y la
decisién de cudles escoger. La ejecucion de estrategias requiere que la firma establezca metas,
disefe politicas, motive a sus empleados y asigne recursos de tal manera que las estrategias
formuladas puedan ser llevadas a cabo en forma exitosa. La evaluacién de estrategias comprueba
los resultados de la ejecucién y formulacion.

La Gerencia Estratégica, es el arte y ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones y

acciones que permiten que una organizacién logre sus objetivos. La Gerencia Estratégica incluye
los elementos de la administracién tradicional, pero concede mas importancia a seis elementos
fundamentales:

La visidon de la organizacién

La actuacion prospectiva de la organizacién

La capacidad de definir la direccién de la organizacién

El compromiso gerencial en todas las fases del proceso productivo

El enfoque del personal como el recurso mas valioso de la organizacion

o vk wnN Rk

La definicién clara de lo que se busca a largo plazo y cémo lograrlo
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Gerencia de produccidn: Es el desarrollo de los conocimientos, habilidades, destrezas y aptitudes
para la direccion y toma de decisiones eficaces en una organizacion o empresa y su integracién y
renovacion para el logro de los objetivos establecidos en la produccién excelente de bienes o
servicios y la satisfaccién de las necesidades de sus clientes.

El objetivo de la Gerencia de Produccion es lograr la especializacion de los recursos humanos que
integran la estructura de la empresa y el establecimiento de compromisos de la misma orientando
su quehacer diario en la mejora de los métodos de produccidon o prestacién de servicios, de la
calidad en la satisfaccion de los ofertados a Clientes y logro de mayor competitividad de la misma.
A tal fin y como acertada misiéon por parte de la Gerencia de Produccion, como objetivo de
caracter interno ha de hacer posible la integracion de la funcién productiva de la empresa en las
direcciones globales de la misma en las otras unidades de negocio existentes o pudieren ser
creadas en el futuro.

En cualquiera actividad de produccién, el interés primordial del gerente de produccion es el de
suministrar los inputs (entradas). Los inputs incluyen varias cosas: materias primas, maquinarias,
materiales de operacién, productos semi terminados, edificios, energia y mano de obra. Una vez
que los inputs estan compilados, o ensamblados, la creacién del valor ocurre. El gerente de
produccién ha puesto la mayor atencidn a esta etapa. Algunos de los asuntos que deben ser
atendidos mientras los productos y los servicios estan siendo fabricados son: la organizacién de
horarios, la asignacion de puestos diferentes, el control de la calidad en la produccidn, la
adaptacion de nuevos y mejores métodos para efectuar diversas labores, y el manejo de
materiales dentro de la compafiia. La etapa final del proceso de produccién / operaciones consiste
en la consumacién de los outputs, o sea, los productos y los servicios terminados. Estos productos
y servicios terminados quedan entonces disponibles para su comercializacidn, o sea, la funcién de
mercadotecnia entra en accion para promoverlos, venderlos y distribuirlos.

Gerencia de marketing: Es el arte y ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones y
acciones que permiten que la empresa logre sus objetivos de marketing entre los cuales estan:
crear satisfaccion en los clientes, proporcionarles valor, retenerlos, encontrar nuevos mercados a
través de la investigacion de mercados, y adicionar los beneficios financieros porque recordemos
que el marketing es la funcién de la empresa que genera los ingresos para la empresa a través de
la venta. Es responsabilidad de la gerencia de marketing llegar hasta el cliente con el producto que
él necesita, en el lugar que desea encontrar, al precio que estd dispuesto a pagar y por tanto, es
encargada de posicionar la imagen de la empresa en el medio de actuacion.

Gerencia del talento humano: es la encargada del tratamiento del talento humano, del principal
activo de la empresa que tiene bajo su responsabilidad ejecutar las tareas encaminadas a cumplir
los objetivos empresariales, entre los principales objetivos estan: proporcionar el mejor talento
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humano en el momento necesario, mediante los procesos de planeacion, reclutamiento, seleccion
y capacitacion; brindar el mejor ambiente para lograr mayor productividad mediante la
contratacidn, induccion, estabilidad, asignacion y delegacion de responsabilidades y preocuparse
del desarrollo del personal.

Gerencia financiera: La gerencia financiera se encarga de la eficiente administracion del capital de
trabajo dentro de un equilibrio de los criterios de riesgo y rentabilidad; ademds de orientar la
estrategia financiera para avalar la disponibilidad de fuentes de financiacién y proporcionar el
debido registro de las operaciones como herramientas de control de la gestion de la Empresa.

El objeto de la Gerencia Financiera es el manejo dptimo de los recursos financieros y fisicos que
forman parte de las organizaciones a través de las areas de Contabilidad, Presupuesto y Tesoreria.

Los gerentes financieros miden el desempefio de la compafiia, determinan cudles seran las
consecuencias financieras, si ésta mantiene su actual curso o lo modifica, y recomiendan la
manera como la firma debe utilizar sus activos. Ellos mismos localizan fuentes externas de
financiacion y recomiendan la mas benéfica combinacidn de fuentes financieras, para de esta
manera determinar las expectativas financieras de los propietarios de la empresa.

Todos los gerentes financieros deben estar en capacidad de comunicar, analizar y tomar
decisiones con base en la informacidn recopilada a partir de muchas fuentes. Para llevar a cabo
esta tarea, necesitan analizar los estados financieros, ademds de pronosticar, planear y determinar
el efecto de la magnitud, el riesgo y la temporalidad de los flujos de efectivo.

5. Objetivos de la gerencia
Algunos de los objetivos de la gerencia son los siguientes:

Posicion en el mercado

Innovacion

Productividad

Recursos fisicos y financieros

Rentabilidad ( rendimientos de beneficios)
Actuacion y desarrollo gerencial
Actuacion y actitud del trabajador
Responsabilidad social

© NO U AWM

6. El Gerente
El término gerente es un eufemismo para designar el acto de guiar a los demds, lograr que las
cosas se hagan, dar y ejecutar érdenes.
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Por otra parte se sefiala que el gerente existe para ejecutar el objetivo o misidn de la organizacion.
A pesar de que esta misidn varia segun las caracteristicas del contexto donde actie existen seis
responsabilidades bdsicas que constituyen la esencia de su accidn a saber: (1) incrementar el
estado de la tecnologia de la organizacidn; (2) perpetuar la organizacion; (3) darle direcciéon a la
organizacion; (4) incrementar la productividad; (5) satisfacer a los empleados; (6) contribuir con la
comunidad.

Es por esto que el ente dinamizador del proceso hasta ahora descrito, es al que cominmente
llamamos gerente. De alli que podamos afirmar que la gerencia es un proceso y el gerente es un
individuo que realiza acciones inherentes a ese proceso. Se conoce como gerentes a aquellas
personas en una organizacidn que cumplen su tarea, primordialmente, dirigiendo el trabajo de
otros y que realizan algunas o todas las funciones antes mencionadas.

7 Habilidades de un gerente
Se necesitan tres tipos de habilidades para desarrollar efectivamente el trabajo gerencial. Estas
habilidades son:

1. La habilidad técnica: implica la capacidad para usar el conocimiento técnico, los métodos,
las técnicas y los medios necesarios para la ejecucion de tareas especificas. Envuelve un
conocimiento especializado, capacidad analitica, facilidad para el uso de técnicas y
herramientas. Puede ser obtenida mediante educacién formal o a través de la experiencia
personal o de otros.

2. La habilidad humana: es la sensibilidad o capacidad del gerente para trabajar de manera
efectiva como miembro de un grupo y lograr la cooperacién dentro del equipo que dirige.

3. La habilidad conceptual: consiste en la capacidad para percibir a la organizacién como un
todo, reconocer sus elementos, las interrelaciones entre los mismos, y como los cambios
en alguna parte de la organizacién afectan o pueden afectar a los demas elementos.

La combinacién apropiada de las tres habilidades descritas anteriormente varia a medida que un
individuo avanza en la organizacién, desde el nivel de gerencia a los altos puestos gerenciales,
mientras que en los niveles bajos de gerencia se requerira de mayores conocimientos técnicos que
en los niveles medio y alto, el requerimiento de habilidades conceptuales variara en relacién
inversa a los conocimientos técnicos, es decir, su necesidad aumentara a medida que se ascienda
en la escala jerarquica.

8 Las funciones del gerente
Se destacan por lo menos tres grupos de funciones que son esenciales para un efectivo trabajo
gerencial:
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1. La creacién un grupo de trabajo arménico donde el todo sea mas que la suma de sus
partes. Una entidad productiva que rinda mas que la suma de los recursos incorporados a
la misma (sinergia).

2. Ser proactivo, es decir, armonizar en todas las decisiones y todos los actos los
requerimientos del futuro inmediato y a largo plazo.

3. Ejecutar seis tareas basicas: fijar objetivos; derivar metas en cada area de objetivos;
organizar tareas, actividades y personas; motivar y comunicar, controlar y evaluar; v,
desarrollar a la gente y a si mismo.

En consecuencia, efectividad de una organizacidn depende directamente de la eficacia y la
eficiencia con que el gerente ejecute sus funciones asi como también de su habilidad para manejar
a las personas que conforman su grupo de trabajo, generalmente con aptitudes, actitudes y
necesidades diferentes, y regirlas por el camino que conduzca hacia la efectividad de la
organizacién.

Un gerente efectivo es aquel que:

Comparte con sus colaboradores los objetivos y prioridades de su departamento y de la
organizacion.

Utiliza el consenso para llegar a acuerdos con sus colaboradores.

Estimula la participacién de sus colaboradores en la planificacién, toma de decisiones y
solucidn de problemas.

Se preocupa por mejorar continuamente la comunicacion.

Busca medios para que los colaboradores se comprometan, de manera voluntaria, con el
logro de los objetivos de la organizacion.

Analiza y evalla, conjuntamente con sus colaboradores, los logros alcanzados, las causas
de las desviaciones y las posibles medidas correctivas.

Enlaza logros con recompensas de una manera justa y objetiva.

Facilita el trabajo de sus colaboradores y, mds que ejercer control, les presta el apoyo
necesario para que puedan realizar eficientemente sus tareas.

Delega, tanto las funciones como el poder para tomar decisiones, dando suficiente
autonomia de accién a sus colaboradores.

Cuando se presentan conflictos, los afronta para resolverlos no para buscar culpables.

Considera los errores, propios y ajenos, como una oportunidad para aprender y mejorar.

Finalmente cuando se habla del gerente, se define como un individuo capaz de orientar, dirigir,
tomar decisiones y lograr objetivos; de él depende su éxito personal, el de la organizacién y el del
grupo que esta dirigiendo. De alli que resulte necesario que ademas de una formacién gerencial, el
individuo que actue como gerente, tenga un patrén de criterios y una filosofia clara de la
administracién, de la concepcién del hombre y una ideologia del trabajo, que le permitan ganar
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apoyo efectivo y partidarios comprometidos con una misién cuyo significado y transcendencia
merece entrega.

Ejercicio de autoevaluacion

¢Qué es la Gerencia?

éCudles son las dos maneras de analizar el trabajo gerencial?

¢Cite los tipos de gerencia e indique sus caracteristicas mas relevantes?

¢En qué consiste: la Gerencia Estratégica, de Produccion, de Marketing, de Talento Humano y
Financiera?

Cite algunos objetivos de la Gerencia.

Defina El Término: Gerente y cite las habilidades que este debe tener.

Cite las funciones del Gerente.

2.4. Sistemas de informacion

1. Generalidades

Los sistemas de informacién gerencial son una necesidad hoy en dia, ya que las empresas manejan
grandes cantidades de datos los cuales pueden ser analizados, de tal manera que se pueda
encontrar informacién relevante para tomar diferentes cursos de accion. Los SIG actualmente son
conocidos como Business Intelligent (Inteligencia de negocios), esto es debido a que influyen a la
toma de decisiones. Los SIG forman parte de las estrategias corporativas, ya que la comunicacién e
informacidn son de gran valor en las organizaciones o empresas, porque representan poder.

El resultado de interaccién colaborativa entre personas, tecnologias y procedimientos
colectivamente llamados sistemas de informacidn orientados a solucionar problemas
empresariales. Los SIG o MIS (también denominados asi por sus siglas en inglés: Management
Information System se diferencian de los sistemas de informacién comunes en que para analizar la
informacién utilizan otros sistemas que se usan en las actividades operacionales de la
organizacidn. Académicamente, el término es comunmente utilizado para referirse al conjunto de
los métodos de gestidn de la informacién vinculada a la automatizacién o apoyo humano de la
toma de decisiones (por ejemplo: sistemas de apoyo a la decisidn, sistemas expertos y sistemas de
informacidn para ejecutivos).

Entiéndase por sistema informativo a cualquier conglomerado humano cuyas acciones de
supervivencia y desarrollo esté basado predominantemente en un intenso uso, distribucion,
almacenamiento y creaciéon de recursos de informaciéon y conocimientos mediatizados por las
nuevas tecnologias de informacién y comunicacion.
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2. Evolucion y caracteristicas de los sistemas informativos

Un tema recurrente en la sociedad moderna a las puertas de un nuevo milenio, es el de estar en la
llamada Era de la Informacién. Esta denominaciéon responde a la creciente y determinante
importancia que la informacidn representa para los individuos de la sociedad, en cualquier pais, en
cualquier latitud, con cualquier cultura o nivel de desarrollo, estaran impulsados a consumir mas y
mejor informacién.

También se dice que se enfrenta un nuevo modo de informacidn, que ha existido un transito hacia
la economia informacional global. Pero esto no siempre fue asi: en etapas anteriores de la
existencia humana, el hombre sélo se dedicaba a recolectar datos con medios incipientes, con el
objetivo de lograr un objetivo, un fin, una meta trazada, lo cual le permitiera hacer un andlisis,
luego el hombre con los adelantos cientificos y del progreso cientifico técnico fue necesitando
perfeccionar esa informacion.

Actualmente se habla de gestidn en la informacién en las organizaciones, gestion de la calidad,
gestidén de los recursos de informacidn, roles y capacidades de las personas en la gestion de
informacidén. Se habla en la actualidad, en la era de la informacién en la cual nos encontramos, la
era de la inteligencia corporativa, la cual consta de varias fases en su establecimiento:

Concientizacidon corporativa
Establecimiento de un departamento para procesar la informacién.
Desarrollo de un sistema electrénico.

A w N

Desarrollo de una red electrénica global

Todo esto muestra el desarrollo que ha transitado en los caminos de la evolucidn, la informacién y
los sistemas informativos como via fundamental para la tomas de decisiones en una organizacion,
producto de los cambios que se han originado principalmente a partir de la masiva utilizacion de la
computacidén, la informacién ha pasado a ocupar un lugar fundamental en la vida de las
organizaciones.

Existe y existird informacion en cualquier accién o intencién del que hacer de la humanidad, por
ende, no hay organizacién sin informacion.

Los nuevos modelos de gestién sefialan que actualmente el recurso mas valioso que existe, es la
informacidn, en contraposicion con el capital, cuya relevancia dejé ese primer plano.

Los origenes y causas del surgimiento de las sociedades de informacidn o los sistemas informativos
se fundamentan en dos aspectos interrelacionados:
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M El desarrollo econémico a largo plazo.
M Los cambios tecnolégicos.

3. Caracteristicas de los sistemas informativos

A cada nivel corresponde una cantidad y calidad determinada de informacién que necesita
conocer para alcanzar los objetivos trazados y en la toma de decisiones. La direccién se materializa
en la toma de decisiones pero solo se puede decidir sobre lo que se conoce y para ello hace falta
determinada cantidad y calidad de la informacién.

Un sistema informativo debe tener las siguientes caracteristicas principales:

La informacion se utiliza como un recurso econdmico. Las organizaciones hacen un mayor uso de
la informacién para incrementar su eficiencia, para estimular la innovaciéon y para elevar su
eficacia y posicidon competitiva, con frecuencia mediante mejorias en la calidad de los bienes y
servicios que producen.

Es posible identificar un mayor uso de la informacién en el publico en general, las personas utilizan
la informacién en forma mas intensiva en sus actividades en el rol de consumidores, para ejercer
sus derechos civiles y responsabilidades, ademas los sistemas de informacién que se desarrollan,
extenderan el acceso publico a la cultura y la educacidn.

La funcién del sector informacién es satisfacer la demanda general de servicios y facilidades
informacionales, una parte significativa del sector se ocupa de la infraestructura tecnoldgica, redes
de telecomunicaciones y computadoras.

En casi todas las sociedades, el sector de la informacidn crece a un ritmo superior que el resto de
la economia.

4 Estructura de un sistema de informacidn gerencial

Es un conjunto de datos recolectados de diferentes hechos en una entidad, los cuales luego de ser
procesados, analizados y comparados con lo que debe suceder, se convierten en informacion para
ser utilizada interna o externamente, permitiendo tomar decisiones.

Una de las cuestiones que distingue el proceso de direccidn es la constante circulacidon de
informacién, tanto dentro de la entidad como con respecto a su medio exterior. Al existir un plan
con objetivos definidos y claros se requerird de un medio que proporcione informacién sobre lo
que la empresa ha planeado y sobre lo que se encuentra realizando. Desde los sistemas de
administracion: planificacidn y control, hasta los sistemas presupuestarios y la contabilidad.

Esto significa que deben existir sistemas de informacién que operen en la organizacién, que
permitan comunicar tanto lo planeado como lo realizado desde el mayor sistema de
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administracién que exista en la organizacidn, como el sistema de planificacién y control total de las
utilidades, hasta los sistemas presupuestarios y sistemas de control presupuestarios.

Un sistema integrado usuario—magquina, el cual implica que algunas tareas son mejor realizadas
por el hombre, mientras que otras son muy bien hechas por la maquina, para prever informacion
gue apoye las operaciones, la administracion y las funciones de toma de decisiones en una
empresa. El sistema utiliza equipos de computacién y software especializado, procedimientos,
manuales, modelos para el andlisis, la planificacion, el control y la toma de decisiones, ademas de
bases de datos.

Todas las funciones gerenciales; Planificacién, Organizacidn, Direccién y Control son necesarias
para un buen desempefio organizacional. Los Sistemas de Informacidon Gerencial son necesarios
para apoyar estas funciones, en especial la Planificacién y el Control. El valor de la informacion
proporcionada por el sistema, debe cumplir con los siguientes cuatro supuestos basicos:

M calidad: Para los gerentes es imprescindible que los hechos comunicados sean un fiel
reflejo de la realidad planteada.

M Oportunidad: Para lograr un control eficaz, las medidas correctivas en caso de ser
necesarias, deben aplicarse a tiempo, antes de que se presente una gran desviaciéon
respecto de los objetivos planificados con anterioridad.

M cCantidad: Es probable que los gerentes casi nunca tomen decisiones acertadas y
oportunas si no disponen de informacion suficiente, pero tampoco deben verse
desbordados por informacidn irrelevante e inutil, pues esta puede llevar a una inaccién o
decisiones desacertadas.

M Relevancia: La informacidn que le es proporcionada a un gerente debe estar relacionada
con sus tareas y responsabilidades.

5. La Informacién como recurso.

La informacién es un recurso para el desarrollo, cuando se utiliza en singular, significa la
informacién en si, el contenido. Por ejemplo, la informacidon en un fichero o registro, pero
utilizando en plural, significa todas las herramientas equipos, suministros, facilidades fisicas,
personas y otros recursos utilizados por una empresa.

Una organizacidn para sostenerse viva debe utilizar la informacién y debe ser administrada como
un recurso. También se dice que la informacidn es un recurso de recursos porque permite
optimizar y aprovechar al maximo otros recursos.

El recurso informacién tiene particularidades que lo distinguen de otros recursos:
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La informacion puede expandirse

La informacién puede comprimirse

Es transportable

Tiende a partirse y mientras mas se parte mas tenemos.

Es susceptible de ser compartida.

Esta ultima particularidad es la mas noble de este recurso, cuando se comparte informacion o se
trasmite, o se distribuye informacion, todos los receptores de este recurso la comparten en
igualdad de condiciones, nadie tiene mas que el otro, todo depende de la mezcla que se haga con
las potencialidades y el conocimiento del receptor, que es lo que hace la diferencia.

M Gestion de la informacion:
Las particularidades del desarrollo del Control de Gestidn y la tendencia que se pone de manifiesto
hoy en dia, constituyen el resultado de una mayor complejidad, hostilidad y dinamicidad en el
entorno en que operan las organizaciones y los cambios originados en la forma de gestionar las
mismas, donde se pasa de una organizacidn estdtica, rigida; a una flexible y participativa,
apreciandose la tendencia hacia el desarrollo de un control de gestién integral que penetre en
todo su espectro a la empresa ya sea productiva, de servicio, lucrativa o no lucrativa.

M Alcance del control de la gestion:

M El control de gestién no se opone a la empresa democratica: Como el Control de Gestién
busca la integracion y no se opone a la "Empresa Democratica"; ya que se concentran en
los procesos y no interfiere en el estilo de mando, implica entonces que el Control de
Gestidn se desarrolla en cualquier estilo de direccion.

M El control de gestion es asignable: Esto indica que solo mide la responsabilidad de las
personas, ya que no se preocupa de la autoridad, su centro de atencidn no es la jerarquia
de la empresa sino la responsabilidad al interior de la Organizacion.

M El responsable del control de gestion es el gerente general: El principal responsable del
Control de Gestion es el Gerente General ya que solo asigna la responsabilidad y no la
delega.

M El representante maximo del control de gestiéon se denomina "controller" (contralor):
Representante maximo de la funcién del Control de Gestidn al interior de la empresa el
cual debe jugar con las distintas variables y componentes que determinan dicha funcién.

M El control de gestion es eminentemente "participativo": Es participativo ya que integra a
todas las personas de la empresa y ademas la hace participar en los objetivos estratégicos
de la organizacion.
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5. Elementos que componen un sistema informativo

Los elementos que componen un sistema informativo estan definidos en dos grandes grupos:
M Elemento Técnico
M Elemento Humano

Dentro del primero, el elemento técnico, podemos incluir el sistema disefiado con que cuenta la
organizacién, que en dependencia del grado de avance cientifico técnico que tenga implementado
o el alcance de la entidad, entonces serd mayormente efectivo el sistema informativo como tal.
Para este elemento debe existir un organigrama o flujo grama de informacién que permita
conformar la piramide de informacidn, o sea que desde la base y hasta el ultimo nivel, el Director,
llegue la informacidn sintetizada pero con alto nivel cualitativo que permita al alto mando la
correcta toma de decisiones y en el momento oportuno.

Si bien es cierto que el directorio participa tanto en la planificacién estratégica como en el disefo
organizacional y en la creacién de los sistemas de informacion, es necesario que esta participacion
que sirve para establecer o crear sistemas esté basada en técnicas, modelos o tipologias, los que
de acuerdo a la habilidad del directorio, estaran bien seleccionados y combinados.

Por lo tanto los elementos técnicos no son dindmicos, son sélo orientaciones (estrategia) de orden
(estructura) y conductas comunicacionales (sistema de informacién). Tal como existe el elemento
técnico también hay un elemento humano que constituye el elemento esencial para el éxito o
fracaso en el logro de los objetivos establecidos en la estrategia. Este elemento constituye la
gestidn de las personas, ya que su participacion sera la accion y ejecucion, o sea la gestion.

Debido a lo anterior, es conveniente resaltar el valor del recurso humano, en su verdadera
importancia, tanto en la gestion como el control de ésta, dando énfasis al desarrollo de algunas
ciencias del comportamiento humano, utilizando los elementos motivadores y de incentivo para
un mejor analisis en el conocimiento de la cultura organizacional y su impacto en la toma de
decisiones.
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7. La estructura piramidal de la informacion

1.

8

La parte inferior de la pirdmide estd comprendida por la informacién relacionada con el
procesamiento de las transacciones preguntas sobre su estado.

El siguiente nivel comprende los recursos de informaciéon para apoyar las operaciones
diarias de control.

El tercer nivel agrupa los recursos del sistema de informacidon para ayudar a la
planificacién tactica y la toma de decisiones relacionadas con el control Administrativo.

El nivel mas alto comprende los recursos de informacion necesarios para apoyar la
planificacion estratégica y la definicidon de politicas de los niveles mas altos de la
administracién.

Actividades de un sistema de informacion

Un sistema de informacidn realiza cuatro actividades basicas: entrada, almacenamiento,
procesamiento y salida de informacion.

1.

3.

Entrada de informacién: Es el proceso mediante el cual el Sistema de Informaciéon toma
los datos que requiere para procesar la informacién. Las entradas pueden ser manuales o
automaticas. Las manuales son aquellas que se proporcionan en forma directa por el
usuario, mientras que las automaticas son datos o informaciéon que provienen o son
tomados de otros sistemas o mddulos. Esto ultimo se denomina interfaces automaticas.

Las unidades tipicas de entrada de datos a las computadoras son las terminales, las cintas
magnéticas, las unidades de diskette, los cddigos de barras, los escaneres, la voz, los
monitores sensibles al tacto, el teclado y el mouse, entre otras.

Almacenamiento de informacion: El almacenamiento es una de las actividades o
capacidades mas importantes que tiene una computadora, ya que a través de esta
propiedad el sistema puede recordar la informacién guardada en la seccién o proceso
anterior. Esta informacion suele ser almacenada en estructuras de informacion
denominadas archivos. La unidad tipica de almacenamiento son los discos magnéticos o
discos duros, los discos flexibles o diskettes y los discos compactos (CD-ROM).

Procesamiento de informacidn: es la capacidad del Sistema de Informacion para efectuar
calculos de acuerdo con una secuencia de operaciones preestablecida. Estos calculos
pueden efectuarse con datos introducidos recientemente en el sistema o bien con datos
que estan almacenados. Esta caracteristica de los sistemas permite la transformacién de
datos fuente en informacién que puede ser utilizada para la toma de decisiones, lo que
hace posible, entre otras cosas, que un tomador de decisiones genere una proyeccidn
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financiera a partir de los datos que contiene un estado de resultados o un balance general
de un afio base.

5. Salida de informacion: La salida es la capacidad de un Sistema de Informacién para sacar
la informacion procesada o bien datos de entrada al exterior. Las unidades tipicas de salida
son las impresoras, terminales, diskettes, cintas magnéticas, la voz, los graficadores y los
plotters, entre otros. Es importante aclarar que la salida de un Sistema de Informacion
puede constituir la entrada a otro Sistema de Informacidn o mddulo. En este caso,
también existe una interface automatica de salida. Por ejemplo, el Sistema de Control de
Clientes tiene una interface automatica de salida con el Sistema de Contabilidad, ya que
genera las pélizas contables de los movimientos procesales de los clientes.

A continuacién se muestran las diferentes actividades que puede realizar un Sistema de
Informacién de Control de Clientes:

Entradas:
M Datos generales del cliente: nombre, direccién, tipo de cliente, etc.
M Politicas de créditos: limite de crédito, plazo de pago, etc.
M Facturas (interface automatico).
M Pagos, depuraciones, etc.

Proceso:
M Calculo de antigiiedad de saldos.
M Célculo de intereses moratorios.
M Calculo del saldo de un cliente.

Almacenamiento:
M Movimientos del mes (pagos, depuraciones).
M Catalogo de clientes.
M Facturas.

Salidas:

Reporte de pagos.

Estados de cuenta.

Pélizas contables (interface automatica)

Consultas de saldos en pantalla de una terminal.

8. Pasos para analizar un sig

1. Identificar a todos aquellos agentes que estan utilizando o deberian utilizar los distintos tipos
de informacién (profesionales, trabajadores de campo, supervisores, administradores, etc.)
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2. Establecer los objetivos a largo y corto plazo de la organizacién, departamento o punto de
prestacion de servicios.

3. Identificar la informacién que se requiere para ayudar a las diferentes personas a
desempenarse efectiva y eficientemente, y eliminar la informacidn que se recolecta pero que
no se utiliza.

4. Determinar cudles de los formularios y procedimientos actuales para recolectar, registrar,
tabular, analizar y brindar la informacion, son sencillos, no requieren demasiado tiempo y
cubren las necesidades de los diferentes trabajadores, y, qué formularios y procedimientos
necesitan mejorarse.

5. Revisar todos los formularios y procedimientos existentes para recolectar y registrar
informacidn que necesiten mejorarse o preparar nuevos instrumentos si es necesario.

6. Establecer o mejorar los sistemas manuales o computarizados para tabular, analizar, y ofrecer
la informacion para que sean mas utiles a los diferentes trabajadores

7. Desarrollar procedimientos para confirmar la exactitud de los datos.

8. Capacitar y supervisar al personal en el uso de nuevos formularios, registros, hojas de resumen
y otros instrumentos para recolectar, tabular, analizar, presentar y utilizar la informacion.

9. Optimizar un sistema de informacidn gerencial: qué preguntar, qué observar, qué verificar.

3.7. Sistemas de informacion gerencial en las pymes

En gran parte de las pequefias y medianas empresas existe una necesidad urgente de la
incorporacion a proyectos de Sistemas de Informacidn Gerencial (SIG), como sintomas o pruebas
de ello tenemos por ejemplo la falta de estrategias de crecimiento (culpando en gran parte a la
tendencia cultural de las organizaciones), una inadecuada utilizacion de las tecnologias y
conocimientos, propiciando pérdidas de recursos, debilidad financiera y deficiencias en toda la
organizacion.

Gran numero de empresas carece de ventajas para tener una mayor accesibilidad a las
tecnologias, y desarrollar un SIG, debido a varias razones como: costos elevados, carencia de
recursos, falta de acceso a la informacién, etc.; ademas las Pymes tienen que responder al
mercado en forma rapida y creativa siendo dificil aplicar y mantener un sistema que ayude y
brinde apoyo a la toma de decisiones para poder competir y crecer en su ramo.

En un ambiente de evolucién tecnoldgica, el reto es lograr que la mayoria de los usuarios
aprovechen las opciones disponibles para producir eficiencia e innovacién en su trabajo cotidiano.
Por ello las Tecnologias de Informacién forman un factor determinante para dar lugar al
crecimiento tanto de las Pymes como de cualquier empresa.

9 Los sistemas de informacion y la toma de decisiones

El tomar decisiones es un tema que resulta un poco complicado, ya que no existe un patrén para
ello, aunque tiene definidas etapas, no es actividad Unica que ocurre de manera continua. Muchas
veces existe la posibilidad que la decisidon se tome para un gran periodo de tiempo, pero es dificil
saber si causa el mismo efecto en el momento que se tomd, que, al transcurrir el tiempo.
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En la actualidad existen nuevos enfoques para ayudar en la toma de decisiones tales como: analisis
de riesgo, arboles de decisiones, teoria de la preferencia, entre otros.

Con las técnicas de la investigacion de operaciones y las computadoras electrdonicas de alta
velocidad, pueden analizarse los resultados probables de miles o millones de alternativas. Se debe
estar claro que la importancia de una decisidon también depende del alcance de la responsabilidad.

Cabe destacar que existe la teoria de decisiones, ésta puede definirse como el analisis logico y
cuantitativo de todos los factores que afectan los resultados de una decisién en un mundo
incierto.

El proceso de toma de decisiones tiene varias fases tales como la inteligencia, el disefio y la
seleccidn, en ésta ultima se presentan los niveles de riesgos, y es aqui donde intervienen los
sistemas automatizados o de informacion, estos permiten evaluar muchas alternativas para asi
seleccionar la mas iddnea y que a futuro sea favorable para la organizacion como ente y si es en el
plano individual que satisfaga la mayor parte de las expectativas del individuo.

Cuando se plantean decisiones a largo plazo o a futuro dentro de las empresas, surge la necesidad
de utilizar los distintos sistemas de informacion de acuerdo a los tipos de decisiones, a
continuacién se presenta una figura que da una visién de la combinacidn decisiones/sistemas.

Generalmente las personas dentro de la organizacién tienden a mostrar una actitud de apatia
hacia los sistemas de informacién, porque sienten que éstos los desplazaran, mas no asi a niveles
gerenciales porque aqui muchas veces se tienen sistemas que pueden aportar datos importantes
para la toma de decisiones, ddndose algunos casos en que los sistemas que se utilizan son

100% certeros en la decisidon que invitan o sugieren tomar, por lo que cuando se disefia un sistema
de informacién para el darea de toma de decisiones se deben evaluar todas las implicaciones que
pueden éstas tener en él. Se recomienda a los analistas y disefiadores de sistemas, tomar en
cuenta las siguientes recomendaciones o caracteristicas que debe tener un sistema relacionado
con la toma de decisiones:

M Deben ser flexibles y proporcionar muchas opciones para el manejo de informacién y para
su evaluacién.

Capaces de dar apoyo a una gran variedad de estilos, habilidades y conocimientos.
Capaces de cambiar a medida que las personas aprendan y aclaren sus valores.

Deben ser poderosos en el sentido de contar con modelos multiples de tipo analitico e
intuitivo para la evaluacién y capacidad de poder seguir muchas alternativas y
consecuencias.
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Se pueden citar tres implicaciones que tiene la investigacion en la toma de decisiones, para
comprender los sistemas de informacién en esta area, son:

1. Latoma de decisiones no es un proceso sencillo, existen limites para el calculo, proyeccién
a futuro y poder de andlisis del ser humano. Por lo que las computadoras son de gran
ayuda.

2. Las decisiones difieren una de otra, en términos de metas, tipos de decisiones que
presentan quienes las toman, cantidad de entendimiento y marcos de referencia.

3. El papel de los sistemas de informacién no es tomar las decisiones por los seres humanos,
sino de apoyar el proceso.

En las ultimas décadas, como se sabe, se han producido grandes cambios en el entorno de las
empresas y las organizaciones, como consecuencia de los avances producidos por las nuevas
tecnologias de la produccidn, de la informacién y de las comunicaciones. En este nuevo entorno,
tan complejo y cambiante, para poder tomar decisiones de una manera eficaz, es necesario
disponer, en todo momento y de una forma rapida de informacién suficiente, actualizada vy
oportuna.

En los ultimos afios se han mencionado los SSD (Sistemas de Soporte a Decisiones), son sistemas
que ayudan a tomar decisiones porque combinan datos, modelos analiticos y software amigable e
interactivo en un solo sistema, que pueda dar soporte a los distintos tipos de decisiones (semi-
estructuradas o no estructuradas).

De igual forma existen los denominados sistemas expertos o inteligentes estos capturan el
dominio de un ser humano en un campo limitado de conocimiento, utilizando la Inteligencia
Artificial (IA) que no es mas que el esfuerzo por desarrollar sistemas computacionales que pueden
comportarse como humanos, con la capacidad de aprender, usar aparatos de percepcion y emular
el conocimiento humano y la toma de decisiones.

Esto sélo es posible, hoy en dia, utilizando los ordenadores electrénicos y los medios que
proporciona la tecnologia de la informacion. Ademads, gracias a las investigaciones realizadas en la
inteligencia artificial, con el desarrollo de los sistemas basados en el conocimiento y los sistemas
expertos, también se han producido grandes avances en el tratamiento del conocimiento, factor
fundamental para la toma de decisiones.

Cuando se habla de que los sistemas expertos constituyen un gran avance, es importante también
mencionar sus componentes, que son los que hacen que éstos sean exitosos:
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Base de Conocimiento (BdeC) -representacion del conocimiento del dominio para la solucién de
problemas especificos, normalmente dicho conocimiento se estructura en forma modular en
forma declarativa.

Maquina de Inferencia -proceso que efectla el razonamiento a partir de los datos y utilizando el
conocimiento de la BdeC. Es "genérica", es decir, que se puede aplicar a diferentes dominios sélo
cambiando la BdeC.

Memoria de Trabajo -lugar donde se almacenan los datos de entrada y conclusiones intermedias
que se van generando durante el proceso de razonamiento.

Interfaz de Usuario -Entrada/Salida al usuario del sistema, incluyendo, normalmente, mecanismos
de pregunta (por qué) y de explicacién (como).

Interfaz de Adquisicion -interfaz para la adquisicion del conocimiento del dominio, puede incluir
mecanismos para facilitar su adquisicion y depuramiento interactivo y para automatizar la
adquisicion (aprendizaje).

Estos sistemas que se denominan “Inteligentes”, son sistemas que en muchos de los casos pueden
llegar a resolver problemas mejor que los expertos humanos, ya que pueden explicar el proceso de
razonamiento que llevaron a cabo y justificar sus conclusiones.

De igual manera también en la actualidad existen lo que se denomina gestidn del conocimiento,
esto no es mds que una corriente que permite a la empresa realizar transformaciones tomando en
cuenta los recursos que tiene disponible mas el conocimiento de su entorno humano, los Sistemas
de Informacién ayudan a hacerlo posible ya que incorporan una tecnologia en la que es posible
empaquetar “la inteligencia”, y con ellos se vuelve cada vez mas notoria la importancia y
capacidad de respuesta eficaz y eficiente de los usuarios de estos sistemas con base en tecnologia
(tripulantes de ingenios cada vez mas sofisticados), ayudando a la toma de decisiones tanto
inmediatas como a largo plazo.

El Data Warehousing, es un rico depdsito de informacion orientado a resolver las necesidades e
intuiciones del usuario final. Al brindar un acceso interactivo a la informacién permite resolver
problemas de toma de decisiones en forma mas rapida y efectiva que utilizando sistemas
tradicionales. Por lo que se convierte en un sistema que se aplica no solo en el soporte de la alta
gerencia que debe tomar decisiones de objetivos y planificacién estratégicas, sino también en
niveles mas técnicos de toma de decisiéon. Cuando se restringe el uso del sistema para tomar
decisiones estratégicas solamente se incurre en un error, ya que el sistema incurriria en fallas,
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porque uno de los objetivos principales de este tipo de sistemas es servir como base de
informacién para la toma de decisiones.

Como conclusién, puede decirse que, para ayudar en la toma decisiones, en la actualidad existen
una serie de herramientas o sistemas de informacidon que facilitan este proceso, ya que con el
transcurrir de los afos el avance tecnolégico nos ha conducido a desarrollar herramientas mas
inteligentes, precisas, eficaz y eficientes, que al formar parte del entorno contribuyen de manera
satisfactoria a mejorar y hacer mas productivos los diferentes procesos que se llevan a cabo en un
determinado momento tanto en las organizaciones como en el individuo. Es de resaltar la
importancia que tiene la informacién que se genera en cada uno de ellos, ya que ésta es el pilar
fundamental sobre el cual se desarrollaran las aplicaciones. También no se puede dejar de un lado
gue la complejidad de tomar decisiones hoy en dia viene dada por el crecimiento vertiginoso de
las organizaciones, ya que éstas tiene que ser mas competentes, ser confiables y tener una calidad
de servicio que le permita estar en el mercado, y del ser humano como individuo en diferentes
areas, ya que éste desarrolla cada dia su intelecto y profesionalismo.

Ejercicio de autoevaluacion

¢Qué son los Sistemas de Informacidn y cudles son sus caracteristicas?
éCudl es la estructura de un Sistema De Informacién Gerencial?

¢Qué comprende usted por “La informacidon como recurso?

Cite y defina los elementos que componen un sistema informativo.

Cite y defina los elementos que componen un sistema informativo.

2.5. La toma de decisiones

1. La autonomiay la toma de decisiones

Si nos paramos a pensar podemos observar codmo buena parte de las conductas de riesgo para la
salud y el bienestar propios y de la comunidad son el resultado de decisiones inconscientes en las
que las presiones externas pesan mas que la propia determinacién. Por ejemplo, el consumo de
alcohol puede ser resultado de la publicidad, de la presién del grupo de amigos o de la tradicidn
por la cual el alcohol "es de hombres". En todas estas situaciones se consume a causa de una
decisidn inconsciente, sin reflexién, provocada por la presidn exterior. Por eso es tan importante
fomentar la toma de decisiones auténoma. Pero, ¢qué quiere decir eso exactamente? Aclaremos
algunos términos:
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M Toma auténoma de decisiones: |la persona aprende a pensar por si mismo, a ser critica y a
analizar la realidad de forma racional.

M Toma responsable de decisiones: La persona es consciente de la decisién tomada y acepta
sus consecuencias.

Para una situacion concreta, tomar decisiones de modo auténomo y responsable es sopesar los
pros y los contras de las distintas alternativas posibles en una situacion y aceptar las
consecuencias de la eleccion. Asi pues, cuando hay que tomar una decisidén se debe valorar las
posibles consecuencias que se pueden derivar de ella y, si esas consecuencias pueden ser
importantes es recomendable no hacer lo primero que se nos ocurra o dejarse llevar por lo que
hace “todo el mundo”. Cuando nos enfrentamos a un problema o a una decisién que puede tener
consecuencias importantes es necesario pensar detenidamente qué es lo que se puede hacer y
valorar cada alternativa.

A tomar decisiones se aprende. La autonomia se va desarrollando desde la infancia, y a cada edad
le corresponde un nivel de autonomia. Durante la infancia muchas decisiones importantes son
tomadas por los padres/madres y por otros adultos, pero a partir de la adolescencia las decisiones
van siendo cada vez mas responsabilidad del joven. En este proceso de aprendizaje también es
importante distinguir cudndo no importa ceder ante los deseos de los demas u otras presiones y
cuando es importante seguir los propios criterios.

El método para tomar decisiones y resolver problemas

Si la habilidad para tomar decisiones se aprende, también se puede practicar y mejorar. Parece ser
que las personas habiles en la toma de decisiones tienen capacidad para clasificar las distintas
opciones segln sus ventajas e inconvenientes y, una vez hecho esto, escoger la que parece mejor
opcion. El método basico seria:

2 El proceso de los cinco pasos.

1. Definir el problema: Con este paso hay que procurar responder a la pregunta de ¢Qué es
lo que se desea conseguir en esa situacién?

2. Buscar alternativas: En este paso es importante pensar en el mayor nimero de
alternativas posibles, ya que cuantas mds se nos ocurran, mas posibilidades tendremos de
escoger la mejor.

3. Esimportante evitar dejarnos llevar por lo que hacemos habitualmente o por lo que hacen
los demads. Si no se nos ocurren muchas alternativas, pedir la opinidn de otras personas
nos puede ayudar a ver nuevas posibilidades.

4. Valorar las consecuencias de cada alternativa: Aqui se deben considerar los aspectos
positivos y negativos que cada alternativa puede tener, a corto y largo plazo, tanto para
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nosotros como para otras personas. Para llevar a cabo este paso correctamente, muchas
veces no es suficiente la informaciéon con la que se cuenta. En este caso es necesario
recabar nuevos datos que ayuden a valorar las distintas alternativas con las que se cuenta.
Por ejemplo, una persona que quiere empezar a practicar algun deporte, a la hora de
valorar las diferentes alternativas, si no dispone de datos suficientes, deberd recabar
informacién sobre: donde se puede practicar los distintos deportes sugeridos; qué
material se necesita; necesidad de un aprendizaje previo, qué costes tienen, etc.

Para cada una de las alternativas por separado, haremos una lista de todas las ventajas y
desventajas que comporta. Seguidamente, daremos una puntuacién de 0 a 10 a cada ventajay a
cada inconveniente en funcidn de su importancia, teniendo en cuenta que: 0 es “nada importante”
y el 10 significa que es “esencial o muy importante”. Finalmente, una vez puntuada cada ventaja y
cada inconveniente en esa escala, se suman los numeros dados a todas las ventajas por un lado y
todos los inconvenientes por otro. Si el resultado es positivo es que tiene mas ventajas o estds son
mas importantes que los inconvenientes.

3. Elegir la mejor alternativa posible: Una vez que se ha pensado en las alternativas disponibles y
en las consecuencias de cada una de ellas, habrd que escoger la mas positiva o adecuada.

Una vez que se han valorado las distintas alternativas, hay que compararlas entre si, escoger la
gue mas nos satisfaga. Como normal general, aquella que tenga mas ventajas que inconvenientes,
o si utilizamos el procedimiento matemadtico, aquella alternativa que tiene el nimero positivo mas
alto.

A veces la mejor alternativa no es ninguna de las propuestas sino que surge como combinacién de
varias de las propuestas. En el ejemplo, podemos decidirnos por un deporte concreto (futbol,
baloncesto, tenis, etc.) o se puede optar por escoger varios que sean complementarios (por
ejemplo, la nataciéon para estar en forma y el futbol como forma de relacionarse con los
amigos/as).

4. Aplicar la alternativa escogida y comprobar si los resultados son satisfactorios: Una vez
elegida, deberemos responsabilizarnos de la decisién tomada y ponerla en practica. Ademas
debemos preocuparnos por evaluar los resultados, con lo que podremos cambiar aquellos
aspectos de la situacion que todavia no son satisfactorios y ademas podremos aprender de
nuestra experiencia.

A continuacion, practicaremos cada uno de los pasos del proceso de toma de decisiones con un
ejemplo.
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Situacion:
Una persona quiere realizar la tarde del sdbado alguna actividad, pero no tiene preferencias por
ninguna.

5. Definir el problema: En este caso concreto, antes de empezar a pensar qué tipo de actividad
vamos a realizar, tendriamos que hacernos la siguiente pregunta: ¢ Qué queremos conseguir?

La respuesta a esta pregunta nos ayudard a enunciar correctamente el problema que se nos
plantea. Por ejemplo, en este caso, algunas respuestas podrian ser:

M Relacionarse con otras personas.
M Ayudar a estar sano.

™ Pasarlo bien.

M Que sea barata.

6. Generar alternativas: Una vez que tenemos claro cudl es el problema, la tarea consiste en
pensar alternativas para solucionarlo. Algunas alternativas de solucién, podrian ser estas:

M Realizar una excursién

™ ralcine

M Iraladiscoteca

M Jugar al fulbito

Para no complicar el proceso hemos pensado cuatro alternativas, pero podemos plantear todas las
gue queramos.

7 Valorar las consecuencias de cada alternativa: Para cada alternativa por separado, vamos
a considerar las ventajas y desventajas que puede tener. Ahora daremos una puntuacion
de 0 a 10 a cada ventaja y a cada inconveniente en funcién de su importancia. Después,
sumaremos el total de puntuaciones en ventajas y restaremos el total de puntuaciones en
inconvenientes.
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Alternativa 1:

Alternativa 2:

Alternativa 3:

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

8 Elegir la mejor alternativa posible: Ya sélo queda elegir la alternativa con una puntuacion
positiva global mds elevada. Esta alternativa es la idénea, y no vale la pena seguir dandole
vueltas al asunto.

_ Calculos  Alternativa 1: Alternativa 2: Alternativa 3:

Total ventajas

Total Inconvenientes
Resultado total

(ventajas - inconvenientes)

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

10. Aplicar la alternativa escogida y comprobar si los resultados son satisfactorios: Sdlo nos
queda que llegue el fin de semana para llevar a cabo la actividad que hemos escogido. Una
vez que la hayamos realizado, valoraremos si ha sido eficaz para resolver la situacién para
la que no teniamos respuesta. Podemos practicar el proceso de tomar decisiones con
problemas concretos que se nos planteen en nuestra vida cotidiana, aqui tenemos algunos
ejemplos:
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. . . - Quedar bien.
EL?QSIL?;IJ;%?;;‘?S: le vas a hacer a tu mejor amigo/a | Regalarle algo util.
) - Regalarle algo que le guste.

- Que deje de hablar mal de
ti.

Reaccionar ante un/a amigo/a que esta hablando mal - Que los otros no crean lo

de ti a tus espaldas. que esta
- diciendo.
- No perder a ese/a amigo/a.
- Divertirse.

Escoger entre las distintas cosas que puedes - Descansar.

hacer para pasar la tarde del domingo. - Relacionarte con otras
personas.

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Una técnica util de modelo del proceso de decision es: El arbol de decisién

10.Arboles de decision

Un drbol de decisidn es también un modelo util de decisidn, y le brinda al tomador de decisiones
una representacion grafica del problema de decisién. Un arbol de decisién consiste de ramas y
nudos. Hay dos tipos de nudos:

1. Nudos Cuadrados: se utilizan para representar los puntos de decisidn.
2. Nudos Circulares: se utilizan para representar los puntos de probabilidad.

Tanto las alternativas de decisién como los estados de naturaleza estan representadas por ramas.
Las alternativas de decision sélo emanan de los nudos de probabilidad. La fig. lll-1 representa un
problema de decisidn con dos alternativas de decisién y tres estados de naturaleza.
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http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Los nudos de probabilidad estan reducidos a los valores esperados, y el criterio de decision es
utilizado nuevamente para seleccionar la mejor alternativa que surja de cada punto de decisién.

Ejercicio de autoevaluacion

Defina el concepto de “Toma de Decisiones”.

¢A qué se refiere la “Toma Auténoma De Decisiones”?

¢A qué se refiere la “Toma Responsable De Decisiones”?

El método para tomar decisiones y resolver problemas, cuenta con un método basico de cinco
pasos, citelos y definalos.

Basado en la respuesta anterior, cite los cinco pasos pero ejemplificados con un caso de la vida

real.
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3. PLANEACION ESTRATEGICA

Saber que la planificacidn es esencial en todas las esferas de la vida, como fuente de diagndstico,
como un punto de partida para reducir los margenes de error en la toma de decisiones, como
fundamento de una gestidn racional de los recursos y como base de prevision frente al azar.

OBIJETIVO GENERAL

Analizar, redisefiando los procesos de planificacion a corto, mediano y largo plazo, disefiados por
la gerencia y sus colaboradores.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

M Revisar, analizando y sistematizando la bibliografia relacionada con laplanificacion
estratégica de los proyectos estratégicos a corto mediano y largo plazo.

M |dentificar la actual situacién de la empresa respecto a estructura y cumplimientos de los
planes de accién estratégica (PAE), planes de mejoramiento continuo (PMC), y planes de
mitigacién de amenazas (PMA).

Defina el concepto de Planificar.

¢Qué es la planificacion estratégica?

¢En qué consiste el modelo de las cinco fuerzas de Porter?
Defina: La Matriz de Crecimiento Participacién.

Defina el término estrategia.

o vk wN e

¢Cudles son los elementos basicos que hay que verificar antes de oficializar las estrategias?

1. Aspectos Generales
éPor qué planificar? siendo la planeaciéon una funcién principal de la administracidn, nace la
necesidad de planificar por lo siguiente:
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La necesidad impostergable de mejorar la calidad de los servicios, productos y procesos.

La necesidad de recursos, en especial financieros, materiales, de informacién y humanos
especializados; lo cual obliga a racionalizar el uso de los mismos y a optimizar sus resultados.

La existencia de problemas que necesitan solucién; los cuales son de diversa indole y atafen a
toda la estructura organizacional. Por ello es importante identificar, estudiar las causas que los
originan, anticipar sus consecuencias, saber dénde se producen, como se manifiestan, para
quiénes son problemas, quiénes se oponen a su solucidn, etc.

La planificacion es esencial en todas las esferas de la vida, como fuente de diagnéstico, como un
punto de partida para reducir los margenes de error en la toma de decisiones, como
fundamento de una gestion racional de los recursos y como base de prevision frente al azar.

En este contexto, una buena planeacidn nos conlleva a la consecucidn de tres grandes objetivos
empresariales:

a) A una mejora en latoma de decisiones:

b) Un incremento significativo en la rentabilidad, (reducir sus costos y aumentar las
utilidades); vy,

¢) Una disminucion en el riesgo, (entendiéndose que este factor existe siempre en una toma
de decisiones).

2. ¢Qué es la planificacion estratégica?

Es el proceso continuo y sistematico de evaluar la naturaleza del negocio, mediante un analisis
interno y externo de la empresa, definiendo los objetivos a largo plazo, identificando metas
cuantificables, desarrollando estrategias para lograr los objetivos y las metas, y distribuyendo los
recursos para realizar dichas estrategias.

Para Humberto Serna la planeacidn estratégica es un “Proceso mediante el cual una organizacién
define su vision de largo plazo y las estrategias para alcanzarlas a partir del anadlisis de sus
fortalezas y debilidades internas de la organizacién, con el fin de evaluar su situaciéon y tomar
decisiones para asegurar el futuro”.

“La planeacién... se anticipa a la toma de decisiones. Es un proceso de decidir...antes que se
requiera la accion” (Ackoff, 1981).

“Es el contraste por el cual los miembros guia de una organizacién prevén su futuro y desarrollan
los procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlo”
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En términos estratégicos, “la planificacion es un proceso técnico mediante el cual se define en
forma anticipada las metas y objetivos de una organizacién o institucion y sefialan las estrategias u
operaciones mediante las cuales se asegura que tales objetivos y metas seran alcanzados. En este
sentido, es una propuesta de intervencién en la realidad concreta para modificar una situacion
inicial y arribar a una nueva situacion.

La planificacion estratégica parte del hecho de que vivimos una realidad compleja, contradictoria y
en crisis y, por lo tanto, insatisfactoria. En realidad debe ser cambiada mediante la ejecucion de
estrategias y operaciones disefiadas en funciéon de una nueva realidad a la que se quiere llegar. No
es un proceso acabado sino un cdlculo permanente que precede y preside a la accidn
transformadora de la realidad”.

Sallenave (1991), afirma que "La planificacién estratégica es el proceso por el cual los dirigentes
ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio de la alta gerencia, sino un
proceso de comunicacién y de determinacidn de decisiones en el cual intervienen todos los niveles
estratégicos de la empresa".

La respuesta mas sencilla e importante a la pregunta “Qué es Planeacidén Estratégica ?” es un
proceso de construccion de un marco tedrico para la accién que se halla en la mentalidad de la
organizacién y sus empleados, lo cual permite que los gerentes y otros individuos en la compafia
evalien en forma similar las situaciones estratégicas, analice las alternativas con un lenguaje
comun y decidan sobre las acciones (con base en un conjunto de opiniones y valores compartidos)
que se deben emprender en un periodo razonable.

La planeacién estratégica también permite que los lideres de la empresa liberen la energia de la
organizacién detrds de una visidn compartida y cuenten con la conviccién de que pueden llevar a
cabo la visién. La planeacidon estratégica incrementa la capacidad de la organizacion para
implementar el plan estratégico de manera completa y oportuna. Asi mismo, ayuda a que la
organizacién se desarrolle, organice y utilice una mejor comprensidn del entorno en el cual opera,
o la industria o campo en donde funciona, de sus clientes —actuales y potenciales-y de sus propias
capacidades y limitaciones.

La planeacién estratégica proporciona una oportunidad o, por lo menos, una base anual para
ajustarse en forma constante a los sucesos y acciones actuales de los competidores. Ademas, debe
suministrar los incentivos apropiados para atraer y motivar a los gerentes clave en la organizacion.
El éxito estratégico debe ocurrir a nivel individual y organizacional.

Kotler y Armstrong dicen que una planeacidén estratégica es concentrase en hacer lo correcto
(efectividad), formulando una estrategia a largo plazo para la supervivencia y crecimiento de la
organizacién, producto de un proceso de seleccionar las metas de la organizacién, determinando
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las politicas y programas requeridos para alcanzar los objetivos especificos que conduciran hacia
las metas, y estableciendo los métodos necesarios para garantizar que las politicas y programas
estratégicos se ejecuten.

3. Principios basicos de la planeacion estratégica

Democratica: La planificacion es democratica y participativa en la medida que fomente
colaboracién de todos los integrantes de la organizacion en la formulacidn, ejecucién y evaluacién
del plan. Lo importante es que los actores de la planificacion se sientan parte del plan y como tal,
asuman el compromiso de apoyarlo y respaldarlo.

Integral: La planificacidn es integral u holistica en cuanto que cubre la totalidad de las funciones
de la organizacidn: produccidn, ventas, finanzas y personal, sumando esfuerzos para lograr un
todo armonico.

Flexible: La planificacidn no es perfecta, requiere incorporar en el proceso de formulacién y
ejecuciéon de ciertas alternativas estratégicas de cambio no previstas inicialmente como son las
generadas por adelantos cientificos, tecnoldgicos, administrativos, politicos, directrices generales
de accidn, entre otras, requiere de una revisidn permanente.

Operativa: La planificacion orienta la cristalizacién de acciones concretas y especificas de los
planes, programas y proyectos que se plantean para el desarrollo organizacional. Es decir que la
planificacién debe tener un alto grado de factibilidad y viabilidad en hechos reales y concretos.
Para ello debe estar en correspondencia directa con el presupuesto y los niveles de direccion.

Critica y autocritica: La planificacion fomenta la critica y la autocritica profunda y cuestionadora
de la realidad y statu quol de la organizacién con miras a que se constituya en la base de los
planteamientos estratégicos de cambio e innovacion.

Sistémica: Este elemento se asocia al principio de la integralidad, dado que es fundamental
considerar a la organizacion como un todo, que analice componentes: entradas, procesos y
productos, asi como sus interacciones y la retroalimentacién con el fin de lograr mayor calidad en
su funcién y servicio.

Prospectiva: Determina en forma creativa y dindmica el futuro deseado de la organizacion,
susceptible no solo de ser disefiado sino también construido. Este futuro aporta una serie de
elementos para la toma de decisiones, ya que identifica amenazas y oportunidades que a la postre
sirven para identificar politicas y acciones alternativas.

Evaluativa: La planificacién incorpora en su proceso a la evaluacion en el propdsito de comprender
lo ejecutado respecto de lo planificado y recomendar los correctivos cuando fuere del caso o
simplemente para perseverar los aciertos mediante acciones de seguimiento y retroalimentacion.
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Lider: Estar liderada, orientada y dirigida por un grupo humano técnicamente preparado para
llevar a cabo la planificacidn.

4. Elementos de la planeacidn estratégica

Un buen plan estratégico requiere de algunos elementos importantes: Primero que nada, es vital
un compromiso de la direccién o gerencia general en el aspecto de establecer claramente el
rumbo deseado para la organizacidn. Para poder orientarnos al respecto, es necesario partir de
una base: la informacidn histérica y los indices actuales de desempeno disponibles. Se requiere
contar también con informaciéon detallada sobre el medio ambiente en el que opera la compaifiia:
quienes son los competidores, cuantos servicios ofrecen, a qué costo, nivel de calidad; mercado o
nivel al cual se enfocan los servicios, regulaciones gubernamentales que requieren cumplirse, hoy
y en el futuro. Con la informacidn obtenida, el primer paso de un plan estratégico consiste en
realizar un andlisis de la situacion actual, definiendo la misién (que hacemos), la visiéon (a donde
nos dirigimos y como nos vemos en un futuro), los valores (conjunto de reglas de comportamiento
esperado) y posicion competitiva actual.

Este desarrollo requerird de reflexién, tiempo y participacién del equipo gerencial. Una vez que
todo lo anterior esta por escrito y bien fundamentado, el siguiente paso es explorar la informacion
obtenida para ver hacia adentro de la organizacidn y poner en blanco y negro las fortalezas y
debilidades con las que contamos. Aqui se puede trazar un mapa de la empresa en donde se
contemple la gente, instalaciones, equipos, procedimientos, sistemas, en el grado de detalle
deseado; la pregunta es: ¢Consideramos que este punto es una fortaleza o debilidad? y lo mas
importante: ¢Por qué pensamos esto?, lo mismo debera ser realizado con los factores externos,
identificando oportunidades y amenazas tanto de la competencia, el mercado, o las regulaciones
actuales o futuras que enfrentara la empresa. Lo anterior no es recomendable hacerlo a la carrera
0 con prisas, ya que el nivel de reflexidén, de detalle y de soporte con datos y hechos con los que
contestemos las preguntas, nos dard un mejor panorama para fundamentar el siguiente paso:

La generacién de estrategias de accion en tres niveles; el estratégico, que debe definir el qué
vamos a hacer y por qué; el tactico, que nos establecera el cémo lo vamos a lograr, con qué
recursos; y el operativo, que deberd ser realizado por cada departamento y detallard
especificamente quiénes, dénde y con qué se realizard. Todo esto para cada fortaleza, qué se
requiere para mantenerla, y en cada debilidad, sefialar qué tenemos que hacer para subsanarla;
Asi mismo cdmo vamos a aprovechar las oportunidades para elevar nuestro nivel actual, y de qué
manera habremos de enfrentar las amenazas que hemos identificado.

Para organizar el cumulo de datos que se han generado, existen varias alternativas. Se puede
encomendar al drea comercial que desarrolle sus objetivos y planes en base al analisis estratégico
y luego pedir a las demas areas que realicen los propios de manera alineada, es decir, para apoyar
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dichos planes. Otra forma de hacerlo en compafiias de menor tamafio, es simplemente tomar en
cuenta las respuestas de las preguntas planteadas en el andlisis y de alli generar acciones
concretas que permitan en el corto, mediano y/o largo plazo, ir cubriendo cada elemento de
manera coordinada.

La recomendaciéon en esta etapa es no olvidar que todo plan requiere de una técnica de
seguimiento; de monitoreo en su cumplimiento y efectividad. La necesidad de ser flexibles en la
ejecuciéon de un plan estratégico nos lleva a poder contar con esquemas de contingencia (plan B)
gue nos permitan cambiar de rumbo en algun proceso cuando los indicadores de monitoreo nos
sefialen la necesidad de hacerlo.

Las ultimas dos fases de un plan estratégico son la ejecucién y monitoreo. Es critico que para
implementar un plan estratégico, toda la organizacién sea involucrada a través de una buena
comunicacion, principalmente de las metas, estrategias y acciones concretas a ser tomadas, por
quiénes, cuando y cdmo se van a medir y evaluar en el desempeiio tanto de la empresa como de
los individuos.

Es de suma importancia que los planes no se queden en buenos deseos, por ahi archivados. Es
responsabilidad primordial de la gerencia el llevarlos a cabo, motivando, energizando y guiando el
esfuerzo coordinado de todo el personal. Cualquier integrante de la organizaciéon debe ser capaz
de reflejar su trabajo, por humilde que parezca, en una intencidén estratégica; en un hospital la
limpieza es vital, por lo tanto, el personal de aseo necesita entender y vivir la importancia enorme
de su trabajo, y asi todos los demds, cada quien en su funcidn. Esto no se logra desde un escritorio
sino hay que vivenciarlo a través de la gente y participando en las problematicas del dia a dia.

La medicién adecuada y el respectivo monitoreo de los resultados y acciones no debe perder de
vista la necesidad de evaluar, ademds de los nimeros frios del desempefio, también los factores
humanisticos, como la integracidon del personal y su nivel de satisfaccion, esto cobra particular
importancia en los servicios, ya que la calidad de los mismos depende en un alto nivel de la
relacidn interpersonal con los clientes. El efectuar e implementar un plan estratégico para una
organizacién es una tarea ardua y compleja, pero provee enormes beneficios si realmente se lleva
lo aprendido a la practica, y es que al final de cuentas en eso se resume todo, en un extraordinario
ejercicio de aprendizaje organizacional.

5. Factores De La Planeacion

Factores externos:
M El sistema financiero. La relacién que existe entre el tamafio de la empresa y uso de
crédito comercial se explica considerablemente por la cantidad de los inventarios, por la
rotacion del mismo y por las condiciones de competencia, puesto que el crédito comercial
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surge en el momento de adquirir inventario, se observa que mientras mayor sea la
proporcién de inventario con respecto al activo total, mayor serd la proporcién del crédito
comercial con el activo total.

M El mercado. Es donde la empresa mediana y pequefia se desarrolla ante el impacto de los
cambios tecnoldgicos, modas o precios; y que no puede controlar. El hombre de negocios
pequefios, debe ser sensible a estos progresos y cambios, pues tiene que tener la
habilidad de ver lo que pasa de moda y de encontrar un modo de sacar provecho de lo
nuevo para poder sobrevivir en el mercado.

Hay que incluir que en éste todo el ambiente en el que la empresa ha de vivir y al que debe
adaptarse: clientes, proveedores, competencia, competidores y toda clase de restricciones tanto
técnicas, como politicas, fisicas, legales y ambientales y administrativas.

M Economia. La inflacién es un proceso de aumento general de precios originado por
desequilibrios que se presentan en la oferta y la demanda de bienes y servicios; la
inflacion afecta a los acreedores, los que perciben sueldos y a los ahorradores, en cambio,
favorece a deudores, empresarios, accionistas y agricultores. La inflacién reduce las
posibilidades de competitividad en el mercado internacional.

Factores Internos En La Planeacidn:
Los recursos necesarios para administrar un negocio se dividen en cuatro clases:

a) Dinero.

b) Instalacionesy Equipo.

¢) Materiales, Abastecimientos y Servicios.
d) Personal (mano de obra).

La planeacién de las inversiones. El dinero de una nueva empresa significa, el monto necesario
para comenzar dicha compaiiia y tener disponibilidad para operar hasta su autofinanciamiento.

M Activos fijos
M Activos diferidos
M Capital de trabajo

Herramientas de la planeacion financiera. Presupuesto, es un proyecto detallado de los
resultados de un programa oficial de operaciones, basado en una eficiencia razonable, la finalidad
y objetivo de los presupuestos se pueden identificar en el proceso administrativo:
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M Consideracion del futuro
™ Formular un plan detallado
M Establecer un control

Ventajas de los presupuestos

Cuidadosas investigaciones, estudios y estadisticas.

Aprovechar caracteristicas de la condicién humana.

Permite relacionar las actividades de la empresa con la tendencia de los negocios.
Facilita la funcién financiera.

Permite ir comprobando el curso de las operaciones de acuerdo con lo planeado.

Coordinan todas las funciones de la empresa en un esfuerzo comun.

La planeacion de los recursos humanos, Es de vital importancia planear la necesidad del talento
humano para los afios que estamos trazando como metas, para ello se debe conocer con cuantos
contamos actualmente?, quiénes son? en funcién de edad, conocimientos, experiencias,
habilidades, también deberiamos preguntarnos, seguirdn con nosotros?, pueden desarrollarse
profesionalmente en esta empresa ?, cuantos y cuando abandonaran la empresa por jubilacion?,
en fin se debe analizar varios aspectos en funcién de la futura necesidad del personal, puesto que
es el elemento principal para la ejecucion de las actividades planificadas.

6. Herramientas de la planeacién estratégica

7 Andlisis FODA

FODA (SWOT) es la sigla usada para referirse a una herramienta analitica que permite trabajar con
toda la informacion sobre la empresa y su industria, la cual es util para examinar sus Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas.

Este tipo de andlisis representa un esfuerzo para examinar la interaccién entre las caracteristicas
particulares de la empresa y el entorno en el cual compite.

El analisis FODA tiene muiltiples aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de una
empresa y en diferentes unidades de analisis tales como producto, mercado, corporacion,
empresa, divisién, unidad estratégica de negocios y comunicacidn. Muchas de las conclusiones
obtenidas como resultado del andlisis FODA, podran ser de gran utilidad en el andlisis del mercado
y en las estrategias de comunicacion.
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El analisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores de éxito de la empresa. Debe resaltar
las fortalezas y las debilidades diferenciales internas, al compararlo de manera objetiva y realista
con la competencia y con las oportunidades y amenazas claves del entorno.

Un analisis FODA juicioso y ajustado a la realidad nos proveera de excelente informacion para la
toma de decisiones en la estrategia de comunicacién, permitiéndonos tener una mejor perspectiva
antes de emprender una tdctica de comunicacion de la empresa del cliente.

Lo anterior significa que el andlisis FODA consta de dos partes: una interna y otra externa.

La parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades de la empresa, aspectos sobre los
cuales la empresa tiene alglin grado de control.

Fortalezas:
Al evaluar las fortalezas de una empresa se pueden tomar en cuenta la siguiente clasificacion:

Fortalezas comunes. Cuando una fortaleza es poseida por varias empresas o cuando varias estan
en capacidad de implementarla

Fortalezas distintivas. Cuando una determinada fortaleza es poseida solamente por un reducido
numero de empresas competidoras. Las empresas que saben explotar su fortaleza distintiva
generalmente logran una ventaja competitiva y obtienen utilidades econdmicas por encima del
promedio de su industria. Las fortalezas distintivas podrian no ser imitables cuando:

M Su adquisicién o desarrollo pueden depender de una circunstancia histérica Unica que
otras empresas no pueden copiar.

M Su naturaleza y caracter podria no ser conocido o comprendido por las empresas
competidoras. (Se basa en sistemas sociales complejos como la cultura empresarial o el
trabajo en equipo).

Fortalezas de imitacidn de fortalezas distintivas. Es la capacidad de copiar o mejorar la fortaleza
distintiva de otra empresa y de convertirla en una estrategia que genere utilidad econédmica.

La ventaja competitiva serd temporalmente sostenible, cuando subsiste después que cesan todos
los intentos de la competencia por imitar su estrategia.

Debilidades:
Las debilidades se refieren bdsicamente a desventajas competitivas, las cuales se presentan
cuando no se implementan estrategias generadoras de valor que los competidores si
implementan.
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Al evaluar las debilidades de la organizacion, hay que tomar en cuenta que se esta refiriendo a
aquellas que le impiden a la empresa seleccionar e implementar estrategias que le permitan
desarrollar su mision. Una empresa tiene una desventaja competitiva cuando no esta
implementando estrategias que generen valor mientras otras firmas competidoras si lo estan
haciendo.

Podemos basarnos en los siguientes factores para analizar las fortalezas y debilidades:

Direccion

Ofrecimientos (Productos/Servicios)
Mercadotecnia

Personal

Finanzas

Manufactura

Investigacion &Desarrollo

La parte externa se refiere a las oportunidades que ofrecen el mercado y las amenazas que debe
enfrentar la empresa en el mercado seleccionado. Aqui se tiene que aprovechar esas
oportunidades y minimizar o anular esas amenazas, circunstancias sobre las cuales la empresa
tiene poco o ningun control directo.

Oportunidades y amenazas:

Las oportunidades organizacionales se encuentran en aquellas dreas que podrian generar muy
altos desempefios. Las amenazas organizacionales estdn en aquellas areas donde la empresa
encuentra dificultad para alcanzar altos niveles de desempefio.

Podemos basarnos en los siguientes factores para analizar las oportunidades y amenazas:
Anilisis del entorno

M cCanal de distribucién

M Clientes -Consumidor

M Competidores

M Tecnologia

Grupos de interés

M Gobierno
M Instituciones publicas

Corporacién Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Direccion de Educacion a Distancia y Virtual

Nombre del programa

El entorno visto en forma mas amplia

M Demografia

M Economia

M Ppolitica

M Legislativo / Regulatorio

La identificacion de las fortalezas y debilidades de las compaiiias, asi como de las oportunidades y
amenazas en las condiciones externas, se considera como una actividad que lleva al éxito de la
estrategia de negocios de las empresas.

LA matriz FODA: Conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias:

La estrategia FO. Es basa en el uso de fortalezas internas de la organizacidén con el propdsito de
aprovechar las oportunidades externas. Este tipo de estrategia es el mdas recomendado. La
organizacién podria partir de sus fortalezas y a través de la utilizacion de sus capacidades positivas,
aprovecharse del mercado para el ofrecimiento de sus bienes y servicios.

La estrategia FA. Trata de disminuir al minimo el impacto de las amenazas del entorno, valiéndose
de las fortalezas. Esto no implica que siempre se deba afrontar las amenazas del entorno de una
forma tan directa, ya que a veces puede resultar mds problematico para la institucion.

La estrategia DA. Tiene como propdsito disminuir las debilidades y neutralizar las amenazas, a
través de acciones de caracter defensivo. Generalmente este tipo de estrategia se utiliza sdlo
cuando la organizacién se encuentra en una posicidn altamente amenazada y posee muchas
debilidades, aqui la estrategia va dirigida a la sobrevivencia. En este caso, se puede llegar incluso al
cierre de la institucion o a un cambio estructural y de mision.

La estrategia DO. Tiene la finalidad de mejorar las debilidades internas, aprovechando las
oportunidades externas, una organizacién a la cual el entorno le brinda ciertas oportunidades,
pero no las puede aprovechar por sus debilidades, se podria decir invertir recursos para
desarrollar el area deficiente y asi poder aprovechar la oportunidad.
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http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

8. El modelo de las cinco fuerzas de porter

En 1980, Michael E. Porter, Profesor de la Harvard Business School, publicé su libro Competitive
Strategy que fue el producto de cinco afios de trabajo en investigacion industrial y que marcé en
su momento un hito en la conceptualizacién y practica en el andlisis de las industrias y de los
competidores.

Porter describié la estrategia competitiva, como las acciones ofensivas o defensivas de una
empresa para crear una posiciéon defendible dentro de una industria, acciones que eran la
respuesta a las cinco fuerzas competitivas que el autor indic6 como determinantes de la
naturaleza y el grado de competencia que rodeaba a una empresa y que como resultado, buscaba
obtener un importante rendimiento sobre la inversién.

Aunque cada empresa buscaba por distintos caminos llegar a ése resultado final, la cuestion
residia en que para una empresa su mejor estrategia deberia reflejar que tan bien habia
comprendido y actuado en el escenario de las circunstancias que le correspondieron.

Un enfoque muy popular para la planificacion de la estrategia corporativa ha sido el propuesto por
Michael Porter, cuyo punto de vista es que existen cinco fuerzas que determinan las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de alglin segmento de éste. La idea
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es que la corporacién debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen
la competencia industrial.

Cada una de las cinco fuerzas puede generar oportunidades o amenazas competitivas para la
empresa durante la interaccién con su medio ambiente (microambiente o industria). La meta de
una estrategia competitiva para una unidad de negocio en una industria estd en encontrar una
posicién en la industria donde la compaiiia se pueda defender de estas fuerzas e igualmente
pueda utilizarla en su favor, -establecer una posicién menos vulnerable al ataque.

9. Amenaza de entrada de nuevos competidores: El mercado o el segmento no es atractivo
dependiendo de si las barreras de entrada son faciles o no de franquear por nuevos participantes
que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una porcién del
mercado.

Fostomie de ocals

1. Amenaza Ofcenchdin producte
Competidores Vrroeraiin de captal
Potenciales

Dwvventaga coston

A0 & Canavy

datnbuodn
{} Barreras de
ingreso
Empresa X
3. Poder de Empresa Y 4. Poder de
negociacion de negociacién de
los los compradores
proveedores EmpresaZ

=)

5. Amenaza de
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http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

1. La Rivalidad entre los competidores. Para una corporacién sera mas dificil competir en un
mercado o en uno de sus segmentos donde los competidores estén muy bien
posicionados, sean muy numerosos y los costos fijos sean altos, pues constantemente
estarad enfrentada a guerras de precios, campafias publicitarias agresivas, promociones y
entrada de nuevos productos.

2. Poder de negociacion de los proveedores. Un mercado o segmento del mercado no serd
atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados gremialmente, tengan
fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamafio del pedido. La
situacién sera aun mas complicada si los insumos que suministran son claves para
nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo. La situacién serd alin mas critica
si al proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia adelante.

3. Poder de negociaciéon de los compradores. Un mercado o segmento no serd atractivo
cuando los clientes estan muy bien organizados, el producto tiene varios o muchos
sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que
permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. A mayor organizacion
de los compradores mayores seran sus exigencias en materia de reduccion de precios, de
mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporacién tendra una disminucién en los
margenes de utilidad. La situacién se hace mds critica si a las organizaciones de
compradores les conviene estratégicamente integrarse hacia atras.

4. Amenaza de ingreso de productos sustitutos. Un mercado o segmento no es atractivo si
existen productos sustitutos reales o potenciales. La situacién se complica si los sustitutos
estan mds avanzados tecnolégicamente o pueden entrar a precios mas bajos reduciendo
los margenes de utilidad de la corporacién y de la industria.

Para este tipo de modelo tradicional, la defensa consistia en construir barreras de entrada
alrededor de una fortaleza que tuviera la corporacién y que le permitiera, mediante la proteccidn
que le daba ésta ventaja competitiva, obtener utilidades que luego podia utilizar en investigacién y
desarrollo, para financiar una guerra de precios o para invertir en otros negocios. Porter identificé
seis barreras de entrada que podian usarse para crearle a la corporacién una ventaja competitiva:

Economias de escala: Supone al que las posea, debido a que sus altos volimenes le permiten
reducir sus costos, dificultar a un nuevo competidor entrar con precios bajos. Hoy, por ejemplo, la
caida de las barreras geograficas y la reduccion del ciclo de vida de los productos, nos obliga a
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evaluar si la busqueda de economias de escala en mercados locales nos resta flexibilidad y nos
hace vulnerables frente a competidores mas agiles que operan globalmente.

Diferenciacidn del producto: Asume que si la corporacién diferencia y posiciona fuertemente su
producto, la compaiia entrante debe hacer cuantiosas inversiones para reposicionar a su rival.
Hoy la velocidad de copia con la que reaccionan los competidores o sus mejoras al producto
existente buscando crear la percepcion de una calidad mas alta, erosionan ésta barrera.

Inversiones de capital: Considera que si la corporacién tiene fuertes recursos financieros tendra
una mejor posicion competitiva frente a competidores mas pequefios, le permitird sobrevivir mas
tiempo que éstos en una guerra de desgaste, invertir en activos que otras compafiias no pueden
hacer, tener un alcance global o ampliar el mercado nacional e influir sobre el poder politico de los
paises o regiones donde operan.

Hoy en dia en la mayoria de los paises del mundo se han promulgado leyes antimonopdlicas
tratando por lo menos en teoria de evitar que las fuertes concentraciones de capital destruyan a
los competidores mas pequenos y mas débiles. La creacidn de barreras competitivas mediante una
fuerte concentracién de recursos financieros es un arma muy poderosa si la corporacion es flexible
en la estrategia, agil en sus movimientos tacticos y se ajusta a las leyes antimonopdlicas.

No obstante su fuerza financiera, la corporacion debe tener en cuenta que los pequefios
competidores pueden formar alianzas o recurrir a estrategias de nichos. Aqui Sun Tzu nos
advierte: "Si se efectda un ataque en la proporcién de uno contra diez hay que comparar, en
primer lugar, la sagacidad y la estrategia de los generales contendientes..."

Desventaja en costos independientemente de la escala: Seria el caso cuando compaiiias
establecidas en el mercado tienen ventajas en costos que no pueden ser emuladas por
competidores potenciales independientemente de cual sea su tamafio y sus economias de escala.
Esas ventajas podian ser las patentes, el control sobre fuentes de materias primas, la localizacion
geogridfica, los subsidios del gobierno, su curva de experiencia. Para utilizar ésta barrera la
compafia dominante utiliza su ventaja en costos para invertir en campafias promocionales, en el
redisefio del producto para evitar el ingreso de sustitutos o en nueva tecnologia para evitar que la
competencia cree un nicho.

Acceso a los canales de distribucion: En la medida que los canales de distribuciéon para un
producto estén bien atendidos por las firmas establecidas, los nuevos competidores deben
convencer a los distribuidores que acepten sus productos mediante reduccién de precios y
aumento de margenes de utilidad para el canal, compartir costos de promocion del distribuidor,
comprometerse en mayores esfuerzos promocionales en el punto de venta, etc., lo que reducira
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las utilidades de la compaiiia entrante. Cuando no es posible penetrar los canales de distribucion
existentes, la companfia entrante adquiere a su costo su propia estructura de distribucién y aun
puede crear nuevos sistemas de distribucion y apropiarse de parte del mercado.

Politica Gubernamental: Las politicas gubernamentales pueden limitar o hasta impedir la entrada
de nuevos competidores expidiendo leyes, normas y requisitos. Los gobiernos fijan, por ejemplo,
normas sobre el control del medio ambiente o sobre los requisitos de calidad y seguridad de los
productos que exigen grandes inversiones de capital o de sofisticacion tecnoldgica y que ademas
alertan a las compaiiias existentes sobre la llegada o las intenciones de potenciales contrincantes.
Hoy la tendencia es a la desregularizacion, a la eliminacién de subsidios y de barreras arancelarias,
a concertar con los influyentes grupos de interés politico y econdmico supranacionales y en
general a navegar en un mismo océano econdmico donde los mercados financieros y los productos
estan cada vez mas entrelazados.

La estrategia es incrementalmente dindmica. Las fuentes de ventajas tradicionales ya no
proporcionan seguridad a largo plazo. Las barreras tradicionales de entrada al mercado estan
siendo abatidas por jugadores habiles y rapidos. La fortaleza de una estrategia dada no esta
determinada por el movimiento inicial, sino por que tan bien nos anticipamos y enfrentamos a las
maniobras y a las reacciones de los competidores y a los cambios en las demandas de los clientes a
través del tiempo.

El éxito de la estrategia depende de que tan efectivamente ésta pueda manejar los cambios que se
presenten en el ambiente competitivo. La globalizacidn y el cambio tecnoldgico estdn creando
nuevas formas de competencia; la desregularizacidn estd cambiando las reglas de la competencia
en muchas industrias; los mercados se estan volviendo mas complejos e impredecibles; los flujos
de informacién en un mundo fuertemente interconectado le estdn permitiendo a las empresas
detectar y reaccionar frente a los competidores mucho mas rdpidamente.

Esta competencia acelerada nos esta diciendo que ya no es posible esperar por la accién del
competidor para nosotros decidir como vamos a reaccionar. El nuevo grito de guerra es
anticiparse y prepararse para enfrentar cualquier eventualidad. Cada movimiento de la
competencia debe enfrentarse con una rapida contramaniobra, puesto que cualquier ventaja es
meramente temporal.

Costos bajos y diferenciacién: El determinante fundamental del indice de utilidad de una empresa
es el margen de utilidad bruta (MUB), que es igual a la diferencia entre los ingresos totales (IT) y
los costos totales (CT); dividida para los costos totales:
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http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Para que el margen de utilidad bruta sea superior al del promedio de la industria debe suceder
una de las siguientes opciones:

1. El precio unitario de la empresa debe ser superior al de la empresa promedio y su costo
unitario debe ser equivalente al de la empresa promedio.

2. El costo unitario de la empresa debe ser inferior al de la empresa promedio y su precio
unitario debe ser equivalente el de la empresa promedio.

3. La firma debe tener un menor costo unitario y un mayor precio unitario que el de la
empresa promedio.

Se dice entonces que una empresa posee una ventaja competitiva cuando su indice de utilidad es
mejor que el promedio de la industria. Se puede establecer ventaja competitiva desarrollando las
habilidades de los recursos y capacidades con el fin de crear situaciones superiores de eficiencia,
calidad, innovacién y capacidad de aceptacién del cliente. De alli que se considera cuatro bloques
o dimensiones principales de formacién de ventaja competitiva:
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http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Habilidades distintivas: recursos y capacidades

Una habilidad distintiva se refiere a la Unica fortaleza que le permite a una empresa lograr una
condicién superior en eficiencia, calidad, innovacién y satisfaccion al cliente, o una habilidad o
competencia distintiva son las fortalezas de una empresa que los competidores no pueden igualar
ni imitar con facilidad.

Una empresa con una habilidad distintiva puede asignar un precio superior a sus productos o
lograr costos sustancialmente menores con relacidn a sus rivales. En consecuencia puede obtener
un indice de utilidad considerablemente superior al promedio industrial.

Las habilidades distintivas surgen de dos fuentes complementarias: los recursos (tangibles —
financieros, humanos fisicos, tecnoldgicos, etc.-) y las capacidades (intangibles —toma de
decisiones, manejo de procesos internos, estructura y control organizacional, etc.-).
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10. La Matriz de crecimiento participacién

Durante la década de los afios 60°s se desarrollaron varias técnicas para analizar las operaciones
de una empresa diversificada y verla como un portafolio de negocios. Estas técnicas aportaban un
marco de referencia para categorizar los diferentes negocios de una empresa y determinar sus
implicaciones en cuanto a asignaciéon de recursos. Vamos a esbozar una de las técnicas mads
usadas, la cual es identificada como creacidn de The Boston Consulting Group (BCG): la matriz
crecimiento-participacion.

La matriz crecimiento-participacién se basa en dos dimensiones principales:

El indice de crecimiento de la industria, que indica la tasa de crecimiento anual del mercado de la
industria a la que pertenece la empresa.

La participacion relativa en el mercado, que se refiere a la participacién en el mercado de la
Unidad Estratégica de Negocios con relacién a su competidor mas importante. Se divide en alta y
baja y se expresa en escala logaritmica.

Aparece aqui el concepto de Unidad Estratégica de Negocios (UEN) la cual tiene tres
caracteristicas:

M Es un solo negocio de la empresa o un conjunto de sus negocios relacionados entre si, al
que la empresa puede hacerle planeamiento separadamente del resto de la compaifiia.

M Tiene sus propios competidores

M La Unidad estd a cargo de un gerente responsable de su operacién y de sus resultados
econdmicos, a quien la casa-base le asigna objetivos de planeacidn estratégica y recursos
apropiados.

La matriz crecimiento-participacidn busca establecer dos aspectos:
La posicién competitiva de la Unidad Estratégica de Negocios dentro de su industria.

El flujo neto de efectivo necesario para operar la UEN.

La matriz crecimiento-participacion parte del principio que esta operando la curva de experiencia y
que la empresa con la participacién de mercado mas grande es a la vez lider en costos totales
bajos.
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http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
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La figura muestra una matriz crecimiento-participacién, dividida en cuatro cuadrantes. La idea es
que cada UEN que se ubique en alguno de estos cuadrantes tendra una posicion diferente de flujo
de fondos, una administracién diferente para cada una de ellas y una posicidon de la empresa en
cuanto que tratamiento debe darle a su portafolio.

Las UEN se categorizan, segun el cuadrante donde queden ubicadas en estrellas, signos de
interrogacidn, vacas lecheras y perros. Sus caracteristicas son las siguientes:

Estrellas:

M Alta participacién relativa en el mercado.

M Mercado de alto crecimiento.

M Consumidoras de grandes cantidades de efectivo para financiar el crecimiento
M Utilidades significativas.
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Signos de interrogacion (llamados también gatos salvajes o nifios problema):
Baja participacion en el mercado.

Mercados creciendo radpidamente.

Demandan grandes cantidades de efectivo para financiar su crecimiento.
Generadores débiles de efectivo.

La empresa debe evaluar si sigue invirtiendo en este negocio.

Vacas lecheras:
M Alta participacién en el mercado.
M Mercados de crecimiento lento.
M Generan mas efectivo del que necesitan para su crecimiento en el mercado
M Pueden usarse para crear o desarrollar otros negocios.
M Margenes de utilidad altos.

Perros:
M Baja participacion en el mercado.
M Mercados de crecimiento lento.
M Pueden generar pocas utilidades o a veces pérdidas.
M Generalmente deben ser restructuradas o eliminadas.

Ubicadas la UEN’s dentro de la matriz crecimiento-participacion, el siguiente paso que da la
empresa es estructurar sus negocios, sostenerlos, ordefiarlos o eliminarlos. El analisis de las UEN’s
no debe hacerse en forma estatica. El escenario debe ser dindmico para ver donde estaban las
UEN’s en el pasado, donde estan ahora y donde se prevé que estén en el futuro.

Las UEN’s con futuro tienen un ciclo de vida: comienzan siendo signos de interrogacion, pasan
luego a ser estrellas, se convierten después en vacas lecheras y al final de su vida se vuelven
perros.

La matriz crecimiento-participacion fundamentalmente es una herramienta util de diagndstico
para establecer la posicidn competitiva de un negocio, pero es a partir de alli cuando la empresa
entra en otra fase y con otros sistemas de analisis para determinar la estrategia que deben seguir
sus UEN’s.

11 La matriz atractivo del mercado
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En los afos 60 se la conocid como la matriz tres por tres pues esta dividida en nueve cuadrantes
distribuidos en tres zonas (Alta, Media y Baja). Hoy se la conoce mas como el enfoque de General
Electric o como la matriz de atractivo del mercado-posicién competitiva de la Unidad Estratégica
de Negocios (UEN), enfoque que pertenece e a las técnicas de portafolio para el andlisis de la
competencia.
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http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

El grafico muestra un modelo de esta matriz, donde las UEN’s se clasifican con respecto a dos
dimensiones principales, para las cuales la empresa debe identificar los factores que las
conforman, como se vera a continuacion:

Atractivo del mercado de la industria: Es el eje horizontal. Los factores que pueden conformar
esta dimension podran ser los siguientes:

Tamafio del mercado.

Precios.

Crecimiento del Mercado.
Diversidad del Mercado.
Intensidad de la Competencia.
Rentabilidad de la Industria.
Nivel tecnoldgico.

Impacto ambiental.
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M Entorno politico, social, legislativo, econémico.

Posicion competitiva de la unidad estratégica de negocios: Es el eje vertical. Los factores que
pueden conformar ésta dimensidn son los siguientes:

Participacion en el mercado.

Crecimiento de la participacion en el mercado.
Costos unitarios.

Canales de distribucion.

Capacidad de los proveedores.

Calidad del producto o servicio.

Imagen de la marca.

Capacidad productiva.

Capacidad gerencial.

Estructura de la competencia.

Fortalezas y debilidades de la UEN.

Nivel tecnoldgico.

Desempefio en investigacién y desarrollo.

Tablas de Valoracion: Las Tablas de Valoracién se construyen escogiendo los factores que la
empresa considera importantes en cada una de las dimensiones. Supdngase que, en la apreciacién
de la empresa de nuestro ejemplo, los factores relevantes en la dimensidn Atractivo del Mercado
de la Industria son:

M Tamafio del Mercado
M Crecimiento del Mercado
M Rentabilidad de la Industria

Los factores escogidos se colocan en la primera columna de la tabla. Se procede entonces a
asignar un peso a cada uno de esos factores. Como se trata de un peso ponderado la suma de esos
pesos debe totalizar 1. Enseguida la empresa califica su desempefio en cada uno de esos factores
usando una escala de 1 a 5 (1 para muy poco atractivo y 5 para muy atractivo). El resultado de
multiplicar el peso por la calificacién proporciona el valor del factor en cuestién. La suma de los
valores de los factores es el valor de la dimensién, en el ejemplo analizado 4.25 como muestra la
tabla.
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Ejemplo de una Tabla de Valoracion
para la dimension Atractivo de
Mercado
Factores

Valo
Peso Calificacion

r
Tamafio 0.25 4.00 (11.00
Crecimiento [(0.50 5.00 |2.50
Rentabilidad|(0.25 3.00 |0.75

1.00 4.25

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Ejemplo de una Tabla de Valoracion para la

dimensién Posicion Competitiva

Factores

Peso Calificacion ([Valor

Canales 0.20 4.00 [0.80

Calidad 0.40 3.00 (1.20

Imagen 0.30 3.00 ]0.90

Nivel Tecnologico 0.10 4.00 |[0.40
1.00 3.30
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Los analistas marcan dentro de los cuadrantes de la matriz un punto que representa la
interseccion de los valores totales obtenidos de las tablas de valoraciéon. Alrededor de este punto
dibujan un circulo que representa el mercado de la industria donde compite la UEN. Al area de
éste circulo se le dara un tamano relativo, en comparacién con el tamafio de los mercados de las
otras UEN’s representadas en la matriz, que exprese la relevancia de ese mercado. Luego, los
analistas trazaran dentro de cada circulo, un triangulo sombreado que represente la participacién
de mercado de la UEN dentro del mercado de su industria.

Dependiendo de doénde la UEN quede ubicada dentro de la matriz, la empresa debe
invertir/crecer, mantener una posicion de equilibrio entre la generacién y el uso de fondos, u
ordefiar o retirarse.

Tanto la matriz crecimiento-participacidn, como la matriz atractivo-posicion, se utilizan para

contribuir al diagnéstico de las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, que tiene la

UEN, es decir la situacién interna y externa de la UEN en el andlisis DOFA (en inglés SWOT) y para

evaluar la asignacién de los recursos que se le van a proporcionar. Estas matrices no deben usarse

para desplegar en los cuadrantes los planes de accién estratégica que hemos concebido para las
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Unidades de Negocios, ni son herramientas que sustituyan éstos planes. Sobre éstas técnicas debe
tenerse también en cuenta que fueron concebidas como dificultosamente atadas al concepto de la
curva de experiencia.

Limitaciones de ésta técnica:

M La seleccion de los factores de cada dimensién, su peso y calificacidon, estd sujeta a
procesos de negociacidn y compromiso entre analistas procedentes de diferentes areas
funcionales de la empresa. Por consiguiente tiene una gran dosis de subjetividad y puede
ser manipulada para producir resultados politicos con el hecho de ubicar una UEN dentro
de la matriz.

M La subjetividad y los compromisos pueden enmascarar a UEN’s con desempefios
mediocres y varias UEN’s se agruparan hacia la mitad de la matriz dificultando el proceso
de planificacion.

M Las UEN's que quedan ubicadas en los cuadrantes bajos de la matriz y que estén
generando pérdidas pueden llegar a ser eliminadas, aun si prestan servicios esenciales
complementarios para otras UEN's.

M En general, los modelos utilizados en las técnicas de andlisis de portafolio no muestran la
sinergia que puede existir entre las UEN’s, por consiguiente la toma de decisiones sélo con
base en estas herramientas es mas bien imprudente.

12 Anadlisis de la cadena de valor

En 1985 Michael E. Porter, introdujo el concepto del analisis de la cadena de valor en su libro
Competitive Advantage (Ventaja Competitiva), al presentar sus ideas, Porter le dio crédito al
trabajo que Mckinsey & Co. habia hecho al comienzo de la década de los 80’s sobre el concepto de
los "sistemas empresariales". Mckinsey consideraba que una empresa era una serie de funciones
(mercadeo, produccion, recursos humanos, investigacion y desarrollo, etc.) y que la manera de
entenderla era analizando el desempefio de cada una de esas funciones con relaciéon a las
ejecutadas por la competencia. Con relacion al trabajo de Mckinsey, la sugerencia de Porter fue
que habia que ir mas alld del analisis de un nivel funcional tan amplio y que era necesario
descomponer cada funcidn en las actividades individuales que la constituian, como paso clave para
distinguir entre los diferentes tipos de actividades y sus relaciones entre si.

El punto de partida del concepto del andlisis de la cadena de valor de Porter lo encontramos en su
primer libro Competitive Strategy (Estrategia Competitiva) publicado en 1980, donde identificaba
dos fuentes separadas y fundamentales de ventaja competitiva: el liderazgo en costo bajo y la
diferenciacion. Porter enfocd su nuevo concepto, argumentando que el liderazgo en costo bajo o
la diferenciacién dependia de todas aquellas actividades discretas que desarrolla una empresa y
que separandolas en grupos estratégicamente relevantes la gerencia podria estar en capacidad de
comprender el comportamiento de los costos, asi como también identificar fuentes existentes o
potenciales de diferenciacion.
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éQué es la cadena de valor?

Porter define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el cliente recibe menos los
costos percibidos por él al adquirir y usar un producto o servicio. La cadena de valor es
esencialmente una forma de analisis de la actividad empresarial mediante la cual descomponemos
una empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en
aquellas actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa
desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor
diferenciada que sus rivales. Por consiguiente la cadena de valor de una empresa esta conformada
por todas sus actividades generadoras de valor agregado y por los margenes que éstas aportan.

Una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos:

M Las actividades primarias, que son aquellas que tienen que ver con el desarrollo del
producto, su produccioén, las de logistica y comercializacién y los servicios de post-venta.

M Las actividades de soporte a las actividades primarias, como son la administracién de los
recursos humanos, las de compras de bienes y servicios, las de desarrollo tecnoldgico
(telecomunicaciones, automatizacién, desarrollo de procesos e ingenieria, investigacion),
las de infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad,
relaciones publicas, asesoria legal, gerencia general).

M El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por la
empresa para desempefiar las actividades generadoras de valor.

Cada una agrega valor al producto, y sus metas comunes son: eficiencia, calidad, innovacion y
capacidad de satisfacer al cliente; para lograr dichas metas se requiere una alta integracion
interdisciplinaria.

El analisis de la cadena de valor como herramienta gerencial:

El Analisis de la Cadena de Valor es una herramienta gerencial para identificar fuentes de Ventaja
Competitiva. El propdsito de analizar la cadena de valor es identificar aquellas actividades de la
empresa que pudieran aportarle una ventaja competitiva potencial. Poder aprovechar esas
oportunidades dependerd de la capacidad de la empresa para desarrollar a lo largo de la cadena
de valor y mejor que sus competidores, aquellas actividades competitivas cruciales.

Porter resalta tres tipos diferentes de actividad:
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M Las actividades directas, que son aquellas directamente comprometidas en la creacién de
valor para el comprador. Son muy variadas, dependen del tipo de empresa y son por
ejemplo las operaciones de la fuerza de ventas, el disefio de productos, la publicidad, el
ensamblaje de piezas, etc.

M Las actividades indirectas, que son aquellas que le permiten funcionar de manera
continua a las actividades directas, como podrian ser el mantenimiento y la contabilidad.

M El aseguramiento de la calidad, en el desempefio de todas las actividades de la empresa.

Porter fue mas alld del concepto de la cadena de valor, extendiéndolo al sistema de valor, el cual
considera que la empresa esta inmersa en un conjunto complejo de actividades ejecutadas por un
gran numero de actores diferentes. Este punto de vista nos lleva a considerar al menos tres
cadenas de valor adicionales a la que describimos como genérica:

a. Las cadenas de valor de los proveedores, las cuales crean y le aportan los abastecimientos
esenciales a la propia cadena de valor de la empresa.

M Los proveedores incurren en costos al producir y despachar los suministros que requiere la
cadena de valor de la empresa.

M El costo y la calidad de esos suministros influyen en los costos de la empresa y/o en sus
capacidades de diferenciacion.

b. Las cadenas de valor de los canales, que son los mecanismos de entrega de los productos
de la empresa al usuario final o al cliente.

M Los costos y los margenes de los distribuidores son parte del precio que paga el usuario
final.

M Las actividades desarrolladas por los distribuidores de los productos o servicios de la
empresa afectan la satisfaccién del usuario final.

c. Las cadenas de valor de los compradores, que son la fuente de diferenciacién por
excelencia, puesto que en ellas la funciéon del producto determina las necesidades del
cliente.

El diagndstico de las capacidades competitivas: Lo anterior esta indicando al gerente que:

1. Debe construir una cadena de valor con las actividades de su empresa.
2. Examinar las conexiones que hay entre las actividades internas desarrolladas por la
empresa y las cadenas de valor de clientes, canales y proveedores.

e —
Corporacién Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Direccion de Educacion a Distancia y Virtual

Nombre del programa

3. Identificar aquellas actividades y capacidades claves para llevarles satisfaccion a los
clientes y ser exitoso en el mercado.

4. Utilizar un benchmarking 2 para hacer las comparaciones internas y externas que le

permitan:

Evaluar que tan bien esta la empresa desarrollando sus actividades.

Comparar la estructura de costos de la empresa con la de sus rivales.

Evaluar cémo encaja la cadena de valor de la empresa dentro del sistema de valor de su

industria.

Ajustar y mejorar su cadena de valor para reaccionar a los movimientos estratégicos y
tacticos de sus competidores en sus cadenas de valor.

Deberd entonces ser claro para el gerente que las cadenas de valor de las otras empresas de su
industria dependeran de la trayectoria de éstas, de sus estrategias, de sus habilidades y que la
ventaja competitiva no surge solamente del interior de su empresa, sino también fuera de ésta.

é¢Qué determina el costo de las actividades en una cadena de valor?:
El costo de desarrollar cada una de las actividades de una cadena de valor puede fluir desde atrds
o hacia adelante en la cadena, dependiendo de dos tipos de factores:

Los conductores de costos estructurales

Las economias de escala.

Los efectos de la curva de experiencia.
Las exigencias tecnoldgicas.

La intensidad de capital.

La complejidad de la linea de produccion.

Los conductores de costos realizables

El compromiso de la fuerza de ventas con el mejoramiento continuo.

Las actitudes y las capacidades con respecto a la calidad.

El ciclo de tiempo para lanzar nuevos productos al mercado.

La eficiencia para disefiar y ejecutar los procesos empresariales internos.

La eficiencia de la empresa en trabajar con proveedores, distribuidores y/o con clientes en
la reduccién de costos.

¢Qué implica la obtencién de informacion para el andlisis estratégico de costos?:

La obtenciéon de informaciéon para éste propdsito es una tarea formidable, pues requiere
descomponer la informacién de la contabilidad de costos departamentales en el costo de
ejecucion de:

M Actividades especificas.
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M Adoptar el sistema de Costeo Basado en Actividades (ABC).

(Lo que pretendemos al adoptar el costeo ABC es poder "rastrear" y no asignar como en el sistema
contable tradicional, los costos de tareas especificas y de las actividades de la cadena de valor.)
Algunos usos de la Cadena de Valor:

Analisis estratégico de costos

1. Identifique la cadena de valor de la empresa y luego "rastree" los costos relacionados con
las actividades y sus categorias

2. Establezca los elementos claves que dirigen los costos hacia cada actividad de valor.

3. Identifique las cadenas de valor de sus competidores y determine sus costos relativos y el
origen de las diferencias en costos con su empresa.

4. Desarrolle una estrategia para lograr una reduccidn de costos controlando los conductores
de costos (cost drivers) o remodele su propia cadena de valor.

5. Asegurese de que las reducciones de costos no erosionen la diferenciacidn vy si lo hacen
que sea una decisidn consciente de su parte.

6. Compruebe si las reducciones de costos son sostenibles. Tenga en cuenta que las acciones
estratégicas para eliminar una desventaja en costos, necesariamente debe estar ligada a
precisar donde se origind la diferencia en costos.

Determinacion de la base para diferenciar

1. Determine con precisidn quién es realmente su comprador.

2. lIdentifique la cadena de valor del comprador para poder evaluar el impacto de las
decisiones de su empresa.

3. Determine y jerarquice el criterio de compra de su cliente para conocer el valor que éste le
asigna a sus determinaciones.

4. Evalte las fuentes actuales y potenciales de diferenciacion, determinando cudl de las
actividades de valor estan impactando los criterios de compra de sus clientes.

5. Determine el costo de las fuentes de diferenciacion

6. Estructure la cadena de valor para agregarle el mayor valor en relacién con el costo.

7. Compruebe la sostenibilidad de su estrategia de diferenciacién frente a las barreras de
entrada vy la lealtad de sus clientes.

8. Reduzca costos en aquellas actividades que no afecten su estrategia de diferenciacion.

Las cadenas de valor en la nueva economia digital:

Es un hecho que muchas empresas, en forma premonitoria, estdn destruyendo sus cadenas de
valor, reconocen que el cambio ya llegd y que hara obsoletas sus infraestructuras, que es el fin del
viejo modelo, estas empresas estan usando la tecnologia digital para romper con las normas,
implicitas o explicitas, que decian cdmo se compraban o se vendian los bienes y servicios.
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Estan creando nuevas formas de relacionarse con clientes y competidores mediante la inversién
en costosos procesos de automatizacion o facilitandoles sus propias herramientas digitales a sus
clientes para que las usen, evolucionando en una forma no usual en su industria. La esperanza de
esas organizaciones es que rompiendo sus cadenas y construyendo otras ajustadas a los nuevos
tiempos, evitaran que otros les tomen la delantera y les destruyan sus cadenas de valor basadas
en los modelos lineales tradicionales.

Ejercicio de autoevaluaciéon

¢Qué es planificar?

¢Qué es la planificacion estratégica?

¢Cuales son los principios basicos de la planeacidon estratégica?

Un buen plan estratégico requiere de algunos elementos importantes, menciénelos.
¢Cuales son los factores externos de la planeacion?

¢Cuales son los factores externos de la planeacion?

éCuales son herramientas de la planeacion estratégica?

¢En qué consiste en Analisis FODA?

¢En qué consiste el modelo de las cinco fuerzas de Porter?

10. (Cuando se dice que una empresa posee una ventaja competitiva?

11. ¢Qué es la cadena de valor?

12. (En qué consiste el andlisis de la Cadena de Valor como herramienta gerencial?
13. ¢Qué determina el costo de las actividades en una cadena de valor?

14. iQué implica la obtencién de informacidn para el andlisis estratégico de costos?
15. (Qué son las Cadenas de Valor en la Nueva Economia Digital?

WEONOUARWNR

3.3. La Estrategia

1 La Estrategia

En el drea administrativa, Alferd Chandler de Hardvard definié estrategia como “la determinacion
de las metas y objetivos basicos a largo plazo de una empresa, junto con la adopcidn de cursos de
accion y la distribucidn de recursos necesarios para lograr estos propdsitos”.

La esencia de las estrategias es la construccion de una posicién que sea tan sélida y flexible que la
organizacidn pueda lograr sus metas a pesar de lo imprevisible del comportamiento tanto de las
fuerzas internas como externas. Para esto existen estrategias que por una parte nos ayudan a la
defensa de la posicidn actual de la organizacidon y otras que apoyan en el ataque, ademas de otras
que sirven para ambas, es decir, ataque y defensa.
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La formulacidn de estrategias pretende modificar la situacion competitiva de una organizacién con
relacidon a la que tienen sus competidores. Por tanto, dependerd de estas estrategias el que la
organizacién pueda lograr o no esa ventaja competitiva. También, dependera la forma y la
combinacidn de estrategias, el que se pueda lograr un efecto de sinergia, es decir, que el resultado
conjunto de un grupo de estrategias provoque un efecto mas fuerte que el que se pudiera obtener
con la suma de cada estrategia individual, Esto significa que 2+2=5. De esta forma, al formular las
estrategias de la organizaciéon se deberd “jugar” con las diferentes opciones de forma que se logre
una combinacion éptima que mejore el desempeio interno y externo cuyo efecto es la generacion
de una riqueza total de control mayor de la que pudo haberse logrado por separado.

2. clasificacion de las estrategias
Una primera forma de clasificar las estrategias es por su origen en:

M Emergentes (o implicitas o no planeadas) son estrategias que surgen de manera casual,
desde cualquier nivel de la organizacién, y que muchas veces Unicamente el duefo las
conoce y que se van adecuando con el tiempo.

M Intentadas (o explicitas o planeadas) surgen a través de un proceso sistematico y analitico
desarrollado desde el mas alto nivel de la organizaciéon. Las estrategias son conocidas y
aceptadas por los miembros de esta.

Bill & Roy Richardson clasifican las estrategias en cinco tipos, segun su desarrollo genérico

M Crecer: Se aplican en la creacién de opciones para negocios adicionales, cuando hay
oportunidades que encajan con las fortalezas, estas pueden ser adquisicion, fusion o
alianza estratégica.

M Consolidar: Es un intento dindmico por mantener la actual capacidad de generacién de
riqueza, mantener la participacién en el mercado y optimizar la operacidn de la empresa.

M Contraerse: Si la empresa ha fracasado en competir exitosamente, estas estrategias se
pueden aplicar para eliminar lo inservible del sistema y quedarse solamente con lo que
genera utilidades: desinvertir.

M Liquidar: Es la opcién cuando no se tiene ventaja competitiva alguna o no se tienen
fortalezas para anular amenazas.
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M Vegetar: No hacer nada. Continuar igual (sindrome del avestruz). No reaccionar a los
cambios del entorno. Estas estrategias pueden desembocar en una estrategia de
liquidacion.

Otra forma cldsica de clasificar las estrategias es segun el nivel de la organizacién del que surgeny
aplican:

A nivel funcional: Son estrategias especificas desglosadas para cada funcién dentro de la empresa.
Asi, por ejemplo, se puede hablar de un plan estratégico de finanzas, otro de manufactura, de
calidad, de mercadotecnia, etc. Que juntos integran o contribuyen al plan estratégico global de la
organizacién.

A nivel de negocio: Cuando una empresa estd integrada por varios negocios, unidades de negocio
0 empresas, en ocasiones se opta por desarrollar planes estratégicos para cada uno de estos.

A Nivel global: Es cuando el plan estratégico se realiza a nivel de toda la organizacién.
A nivel corporativo: Son las estrategias a nivel de grupo de empresas.

Georges de Sainte-Marie considera que solo existen tres grandes clases de estrategias, las cuales
se basan en dos elementos:

a. La existencia de ventajas importantes sobre la competencia, potenciales o reales.
b. Las posibilidades (multiples o limitadas) de descartarse en el segmento.

Estas grandes clases de estrategias se basan en el trabajo de Michael Porter, a las cuales denominé
estrategias genéricas:

1. Precio (o volumen): Es la posicidn en la que se compite en funcién de ofrecer el precio
mas bajo. Esta posicidn es la que mayor riesgo ofrece, ya que sélo uno gana y requiere de
altos sacrificios internos. Por tanto, ofrece pocas posibilidades de descartarse, ya que se
basa en experiencia y en economia de escala. En este caso, la porcién relativa del mercado
es decisiva. Busca reducir al minimo los costos totales. Hay una o dos empresas lideres,
aunque es dificil sobrevivir a largo plazo. Requiere una vigorosa reduccion de costos en
todas las areas y sistemas férreos de control. En este caso hay que ser “el primero o nada”.
La estrategia para el segundo lugar es un ataque frontal como guerra de precios o
productos sustitutos, ya que estos anulan la experiencia del lider. Ejemplo: los ingenios
azucareros, las pasteurizadoras de leche, etc.
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2.

Diferenciacidon: Es concentrarse en un segmento especifico con alto valor agregado. En
este caso, la empresa se enfoca a sus clientes, en donde existen muchas posibilidades de
descartarse y se pueden obtener fuertes ventajas competitivas. Al elegir esta estrategia, se
compite en base a caracteristicas Unicas (reconocidas por los consumidores). Para lograr
esto, se apoya en el conocimiento del consumidor, en la imagen de la empresa y en la
satisfaccion de una necesidad especifica, en la calidad, el servicio, la presentacion, la
forma de distribucién, la facilidad en el uso del producto o el status que ofrece. Ejemplos,
los automaviles Ferrari o las camisas Scappino.

Fragmentacion (o enfoque): Es cuando la empresa decide enfocarse a mercados mds
especializados, sobre todo si el producto se encuentra en mercados masivos de alta
competencia. Consiste en fragmentar el mercado en nichos en funcién, por ejemplo, del
nivel econdmico, educativo, rango de edad, zona geografica, utilizacion, etc., y desarrollar
diversos nichos. Por ejemplo, General Motors que tiene un tipo de automovil para cada
nicho de mercado, desde el econdmico, medio, alto, muy alto, otro para jévenes, para
gente madura, para la ciudad, para el campo, etc.

Afirma Hermida que una vez que se haya definido la estrategia genérica, se debera elegir una

estrategia competitiva. En el siguiente cuadro, se presenta una matriz de opciones:

Lider en Costo Lider en
diferenciacion

Para todo el| LIDERAZGO LIDERAZGO TOTAL
mercado TOTAL EN |[EN
COSTOS DIFERENCIACION

Para un Nicho o

Segmento
LIDERAZGO LIDERAZGO
ENFOCADO EN |[ENFOCADO EN
COSTOS DIFERENCIACION

Matriz de opciones estratégicas competitivas

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-

Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf
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En el caso de esta matriz, no es recomendable posesionarse a la mitad, es decir, no tener ningin
enfoque, ya que esto significa que no se cuenta con ventaja competitiva alguna. La posibilidad de
cambio de estrategia genérica es permanente, tanto por parte de la empresa como por parte de
competidores.

Liderazgo total en costos: consiste en tener el costo mas bajo del mercado. Unicamente uno
puede ser el lider en costos. El resto debe optar por otra estrategia. Esta se puede buscar cuando
se tienen productos estandarizados y masivos, requiere una vigorosa reduccién de costos en todas
las areas y sistemas férreos de control.

Liderazgo enfocado en costos: Es similar a la estrategia anterior pero aplicada a un nicho
especifico.

Liderazgo en diferenciacion: Esta estrategia requiere crear en el producto ciertas caracteristicas
percibidas como Unicas por los consumidores. Puede ser en imagen, disefio, tecnologia,
versatilidad, servicio, calidad, etc., los costos bajos pasan a un segundo plano de importancia.

Liderazgo enfocado en diferenciacidn: Es similar al anterior, aunque se basa en un nicho o
segmento especifico de mercado, es ideal para empresas que no cuentan con mucho capital o que
estan en su primera etapa de desarrollo.

Goodstein en su catalogo de grandes Estrategias Basicas, afirma que se puede adoptar
simultdneamente mas de una estrategia, dentro de este catalogo incluye las siguientes:

M Crecimiento concentrato: Concentrarse en un solo producto que ha sido exitoso, Ejemplo:
Levi’s.

M Desarrollo de mercado: Agregar nuevos clientes al mercado, esto es. Hacer el pastel mas
grande, o expansién geografica, a través de sucursales o franquicias.

M Desarrollo de productos: Desarrollar nuevos productos para los mercados existentes.

M Innovacién: Crear productos nuevos que son muy nuevos o superiores a los existentes, de
forma que estos queden obsoletos.

M Integracion horizontal: adquirir negocios similares relacionados con el mercado actual
existente, para reducir competencia, ejemplo: Periddico que adquiere otros para formar
una cadena.
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Integracion vertical: Que puede ser desde desarrollar una red de proveedores internos
para producir las materias primas, hasta el desarrollo de canales de distribucion, o
productos que lleven como materia prima el producto original.

Joint venture: o Inversion conjunta, es cuando una empresa se asocia con otra a través de
un aprovechamiento de las fortalezas mutuas, para desarrollar un nuevo producto o un
nuevo mercado.

Diversificacidon concéntrica: Es adquirir o crear organizaciones que son compatibles con la
actual organizacién en cuanto a la tecnologia, mercado o producto, ejemplo; estacién de
TV que adquiere un periddico o una estacion de radio, etc.

Diversificacidon: Adquirir o crear organizaciones que ayuden a balancear las fortalezas y
debilidades de la organizacidon, como por ejemplo, la adquisicidn de una fabrica de

carrocerias por parte de una compaiia refresquera.

Repliegue: Para revertir las tendencias negativas en utilidades a través del corte drastico
de gastos y la reduccién de la presencia en el mercado.

Desinversion: Es la venta o clausura de un segmento de negocios de la organizacion que
no sea prioritario para concentrarse en otros de mayor potencial.

Liquidacidn: Venta de la organizacién o cierre.

En el siguiente cuadro se muestra la ubicacién de estas estrategias en funcion de la posicion

competitiva y del rango del crecimiento del mercado:
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http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

POSICION COMPETITIVA
MATRIZ DE SELECCION DE GRANDES ESTRATEGIAS BASICAS

Richardson Bill, define a las decisiones estratégicas fundamentalmente: La determinacién de las
areas de enfoque de negocios: a qué mercado va dirigido el producto, y el tipo de producto o
servicio que la organizacién ofrecera en las areas de negocios que ha seleccionado.

Una vez establecido en un area de negocios, hecha la decisidn del enfoque del negocio, las
empresas podran seguir alguna de las siguientes areas de desarrollo genérico:
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1. Crecimiento interno: Consiste en penetracion del mercado, desarrollo de producto,
diversificacion. Se basa en la experiencia ganada.

2. Conversion: Son alternativas inter-organizacionales que proporcionan fuerza. Se basan en
un intercambio mutuamente benéfico o sinérgico de fuerzas y recursos. Estas son las
alianzas estratégicas.

3. Adquisiciones: En los mercados maduros la adquisicién es una forma de incrementar la
participacion de la compafiia, obtener mayor poder y crecimiento, reduccion de la
competencia. Esta estrategia sirve para eliminar barreras de entrada. Asi, en vez de
desarrollar productos, se opta por adquirir productos “ganadores” y de esta forma, se
reduce el riesgo.

Goodstein, también especifica lo que considera como las estrategias de mercado:

M Concentraciéon de producto/ mercado: Posesionar un producto en un nicho de mercado,
equivalente a la estrategia de fragmentacion de Porter.

M Especializaciéon de producto: es un producto para todos los segmentos de mercado.
Ejemplo; tortillas.

M Especializacién de mercado: Satisfacer una variedad de necesidades en un segmento de
mercado. Ejemplo: concentrarse en las necesidades de un segmento de alto poder
adquisitivo.

M Especializacion selectiva: Ofrecer productos especializados para un mercado
especializado, donde normalmente existe poca competencia. Ejemplo; especializarse en
herramientas de corte para la industria papelera.

M Cobertura total: Satisfacer todas las necesidades para todos los segmentos de mercado.
Ejemplo: General Motor que produce vehiculos para todos los segmentos de mercado,
desde el econdmico hasta el de lujo, asi como vehiculos utilitarios como camiones,
camionetas, chasis, etc.

Por su parte Fabian Martinez Villegas ofrece una serie de opciones estratégicas de mercado /
producto, las cuales se presentan en el cuadro siguiente.

Este proceso de decidir sobre la estrategia a seguir implica evaluar alternativas u opciones
estratégicas, las cuales dependerdn fundamentalmente de dos factores:

1. El Mercado.
2. ElProducto.
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Tal como se muestra en el cuadro, cada uno de estas opciones representa un riesgo y cierta
incertidumbre. Ademas, estas decisiones se complican cuando se interrelacionan otros factores
estratégicos clave: producto, mercado, competencia y ambiente, como por ejemplo, el optar por
consolidar un producto o desarrollar uno nuevo, lo cual implica diferente nivel de riesgo e
incertidumbre. Este cuadro, por tanto, nos muestra una guia de los posibles pasos a seguir al
momento de trazar una estrategia de producto / mercado.

RIESGO ALTO ALTO

INCERTIDUMBRE BAJA ALTA

ESTRATEGIAS Aprovechar recursos| Diversificacion:  agregar nuewos
operativos actuales. productes en mercades diferentes.

Identificar nuevas necesidades|
{gj. Muewas revistas con

MiSMoSs NecuUrsos)

Integracion  horizontal  of

vertical.

REQUIERE 1) Conocimiento del mencade. 1) Soide conocimiento  del
mercado por atender, de los
2} Products novedoso. nueves productos y de los
medios de comumicacion para
posesionar €l producte.

NUEVO

2) Canalizar TECUrsos
econdmicos  para  sdlidol
soporte.

3) Innovacidn y creatividad alta.

4) Elevada welocidad dej
respuesta.

PRODUCTO

RIESGO BAJO BAJO

INCERTIDUMBRE |BA.JO ALTA

ESTRATEGIA Crecimiente en base al mercado of Busca penetrar nuevos mencados)
por  crecimiento  natural | dell por estar desatendidos o para
mercado. quitades porcion @ productorss
existentes.

ACTUAL

REQUIERE 1) Completo conocimiento del [Mansjo de comunicacion para
mercado. posesionar  productos  y  crear

imagen.
2) Conselidar imagen, producto y

manca.

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf
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ACTUAL NUEVO
MERCADO

CUADRO DE OPCIONES ESTRATEGICAS
Por su parte Kenichi Omahe, considera la existencia de dos tipos de estrategias competitivas, dice
Kenichi que las mejores ideas son las mas sencillas, pero después de considerar en su totalidad la

complejidad de la situacidn.

Al Ries y Jack trout proponen cuatro estrategias de defensa dentro de un sector industrial, para
ellos, la estrategia de defensa dependera de su posicion dentro del mercado:

a. Principios de defensa: Para el lider...

M sSélo el lider del mercado tiene la opcidn de jugar a la defensiva.
M Todos los demas, deben atacar.

CUADRO: OPCIONES ESTRATEGICAS

ESTRATEGIA OPCIONES ESTRATEGICAS PARA. ...
COMPETITIVA

PRODUCTO: TRADICIONAL | PRODUCTO: CREATIVO (o innovador)

NEGOCIO: ANTIGUO (o ya existente)
NEGOCIO: NUEVO

COMPITA 1- INTENSIFIQUE LA | 3.- PREGUNTAR LOS POR QUE.
FRONTALMENTE DIFERENCIACION FUNCIONAL EN

(pero con cautela) UN ASPECTO EN EL QUE SEA| FOMENTAR INICIATIVAS - CREATIVAS

EN AREAS NUEVAS, BUSCANDO|

SUPERIOR, EJEMPLO:
CONCENTRARSE EN EL SERVICIO PROPORCIONAR INNOVACIONES
AL CLIENTE. VENTAJOSAS.
EVITE LA | 2- EXPLOTAR LAS DEBILIDADES |4.- MAXIMIZAR EL BENEFICIO PARA EL
COMPETENCIA DEL COMPETIDOR ENFOCARSE A|USUARIO, ENSENA A EVITAR. EL
FRONTAL UN PUNTO DEBIL DEL| ENFRENTAMIENTO  DIRECTO CON
COMPETIDOR. COMPETIDORES QUE HAYAN SIDO|

LOS PRIMEROS EN DESARROLLAR|
PRODUCTOS INNOVADORES.

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf
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La Mejor Estrategia Defensiva Es Atacarse A Si Mismo

b. principios de ataque directo: A ser utilizados por empresas que ocupan el 22. o 3er. Lugar
en el sector...

M La principal preocupacién deberd ser la fuerza del lider.
M Buscar una debilidad en la fortaleza del lider y atacarlo en este punto.
M El ataque debera lanzarse hacia una zona lo mas reducida posible: concentrar el ataque.

c. Principios de ataque lateral: Un buen ataque lateral debe ser hecho hacia un drea donde
no pueda ser contestado.

M El factor sorpresa es fundamental.

M Continuar el ataque es tan importante como el atagque mismo.

d. formas de ataque lateral:

M Precio bajo

M Precio alto

M Distribucion

M Presentacion del producto

M Tecnologia

e. Principios de la guerrilla: Aconsejables sobre todo para empresas chicas, sin poder ni

posiciéon econdmica, que no puedan competir directamente con el lider, para lo cual se
tiene que: Buscar un nicho especifico que esté desatendido y posesionares ahi. Ser flexible
para buscar otros nichos en caso de que otros competidores mas fuertes se posesionen de
este nicho.

Dice Sun Tzu “Una victoria es el objetivo principal de la guerra”. Si la victoria tarda en llegar, las
armas se desgastardn y la moral caerd. Cuando ademas tus recursos se gastaran, tu enemigo
puede tomar ventaja con consecuencias desastrosas. Aquellos guerrilleros astutos no requieren
doble aprovisionamiento para superar las campaiias, sino que se aprovechan de las provisiones del
enemigo. Por eso lo que se busca en la guerra es la victoria, no prolongar la batalla. Toda decisién
estratégica consta de dos componentes:
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1. Una parte ofensiva: A través de este componente se aprovechan las oportunidades en
funcién de las fortalezas de la organizacién. Para esto se requiere primordialmente
creatividad y audacia para adelantarse a la competencia.

2. Una parte defensiva: Hay que consolidar la retaguardia, neutralizar las amenazas y
corregir los puntos débiles. Esto exige reflexion, disciplina, organizacién, motivacion,
diagndsticos periddicos e informacidn confidencial.

Las estrategias no siempre resultan lo que se espera. Algunas veces se tienen fallas, que puede
haberse originado desde la etapa de disefio, evaluacion o durante la implantacién. Pero también
sucede que el hecho de que una estrategia no haya funcionado en una empresa en una época no
necesariamente significa que la estrategia no funcione, ya que el éxito depende de muchos
factores, como son la situacidn, la forma en que planed, se planted, se desarrolld, los valores
implicitos en la organizacidn, las circunstancias, la visualizacién objetiva de fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades.

Los elementos basicos que hay que verificar antes de oficializar las estrategias, son:

Objetivos claros y decisivos: Deben ser especificos y claros para que proporcionen continuidad y
cohesidn, ademas de que deben ser bien entendidos por todos.

1. Deben obedecer a politicas: Deben ser congruentes con las politicas mas significativas de
la organizacion, que son las que guian las acciones.

2. Compatibilidad con los valores: Hay que verificar que no sean contrarias a los valores
especificados y entendidos de la organizacion.

3. Compatibilidad con el entorno: ¢La estrategia es congruente con el medio ambiente
social, econdmico, politico y tecnoldgico?

4. Enunciado de la estrategia: Concreto, coherente y claro.

5. Recursos necesarios por estrategia: Tiempo y monto de la inversion requerida por cada
estrategia.

6. ¢éQué posicidon se espera que construya la estrategia? ¢Es sdlida? ¢Es flexible? ¢Qué
ventaja competitiva va a proporcionar?

7. Grado de riesgo: ¢ Cudl es la probabilidad de éxito? ¢En caso de que no sea exitosa, cuales
seran las consecuencias? ¢Cémo se les haria frente?

8. Impacto motivacional esperado: ¢El efecto se verd en los miembros de la organizacién?
éLa moral se incrementara? ¢ Qué efecto moral producird en los competidores?

9. Sinergias: ¢En cudles estrategias se podra apoyar para incrementar el efecto? ¢ Cual serd el
efecto resultante?

10. Aplicabilidad: Facilidad y pertinencia de la aplicacién, asi como adecuaciones previas

necesarias.
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11. Confiabilidad de la informacion: ¢La informacidon obtenida es completa, oportuna, real?
élos datos son estimados? ¢Cuales fueron las fuentes? ¢Como fue el proceso de
obtencién?

12. Horizonte temporal: ¢ Cual sera el tiempo de efectividad de la estrategia? ¢ Cuando debera
estar totalmente implantada? ¢De qué eventos dependerd?

13. Secuencia de acciones: Cronograma, tiempos, responsables y tacticas.

14. Conservar la iniciativa: ¢Determina el curso de los acontecimientos o reacciona ante ellos?
Una posicion de reaccion continua ante los acontecimientos genera cansancio, baja de la
moral y cede la iniciativa al competidor. Esto incrementa los costos, disminuye el nimero
de opciones y baja las probabilidades de éxito.

15. Concentracion: ¢La estrategia se concentra en una ventaja competitiva? éLa estrategia
reduce o bloquea los puntos débiles de la organizacion? éSe concentra en los puntos
débiles de los adversarios?

16

Flexibilidad: ¢La estrategia ofrece flexibilidad y maniobrabilidad a la organizacién?
éPosibilita a la empresa para una reaccidn rapida? éla estrategia permite mantener en
desventaja al competidor? ¢ Permite dominar las posiciones seleccionadas?

17. Liderazgo coordinado y comprometido: ¢ Existe la motivacidn en los lideres que asegure el

éxito en la implantacidn de la estrategia? éExiste la coordinacidn entre las estrategias y los
responsables de estas?

18. Disciplina: ¢ Existe disciplina mas alla de lo normal?

19. Sorpresa: éLa estrategia incluye la velocidad, el silencio y la inteligencia para atacar de
forma inesperada a los contrincantes?

20. Seguridad: ¢lLa estrategia desarrolla un sistema efectivo de inteligencia para prevenir
sorpresas por parte de los contrincantes? ¢Desarrolla la logistica necesaria para apoyar a
cada movimiento necesario?, ¢Se tienen planes de contingencia para prevenir todos los
posibles acontecimientos considerados menos probables?

En la definicion de Chandler esta implicita la idea de que estrategia involucra planeacidn racional.
La organizacion se describe seguin se escojan sus metas, se identifiquen los cursos de accion (o
estrategias) que mejor le permitan cumplir sus metas y se distribuyan los recursos en la debida
forma.

2. Metas principales
Las metas principales de la organizacién, proveen el contexto dentro del cual se formula las
estrategias intentadas y los criterios frente a los cuales se evallan las estrategias emergentes.

Las metas principales especifican lo que la organizacidn espera cumplir de mediano a largo plazo.
Las empresas suefian con encontrar la excelencia y rentabilidad maxima; asi como con ganar el

respeto y la admiracidn de la competencia. Para que estos suefios se hagan realidad, necesitamos
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establecer metas especificas, medibles y con fechas realmente alcanzables. De ahi que la

importancia de las metas radica en por lo menos cuatro razones:

a.

Las metas proporcionan un sentido de direccidn: Sin una meta, los individuos al igual que
las organizaciones tienden a la confusion, reaccionan ante los cambios del entorno sin un
sentido claro de lo que en realidad quieren alcanzar. Al establecer metas, la gente y las
organizaciones refuerzan su motivacién y encuentran una fuente de inspiraciéon que los
ayuda a rebasar los inevitables obstaculos que encuentran.

Las metas permiten enfocar nuestros esfuerzos: Los recursos de toda persona u
organizacién son siempre limitados, los cuales pueden utilizarse para lograr varias metas.
Al seccionar sélo una meta o una serie de metas relacionadas, nos comprometemos a
utilizar de cierta manera nuestros escasos recursos y comenzamos a establecer
prioridades. Esto es particularmente importante para una organizacion, la cual tiene que
coordinar las acciones de muchos individuos.

Las metas guian nuestros planes y decisiones: La realizacién de planes a largo como a
corto plazo, le ayudan a la organizaciéon a tomar muchas decisiones claves, las cuales se
simplifican al preguntarse, écual es nuestra meta? ¢Esta accion, acercaria o alejaria a la
organizacién de su meta?

Las metas nos ayudan a evaluar nuestro progreso: Una meta claramente establecida,
medible y con una fecha especifica facilmente se convierte en un estandar de desempefio
que permite a los individuos, al igual que a los administradores, evaluar sus progresos. Por
tanto, las metas son una parte esencial del control, aseguran que la accidon que se
emprende corresponda a las metas y planes creados para alcanzarlas. Si encontramos que
nos estamos saliendo del curso sefialado o si enfrentamos contingencias no previstas,
podemos tomar acciones correctivas mediante la modificacidon de nuestro plan.

La "replaneacién”, de hecho, en algunas ocasiones es el factor clave para el éxito final de una

organizacién, en realidad esto se conoce como rumbo estratégico, es decir el punto de partida

para cualquier organizacidn que desee construir una cultura de excelencia, consistente en una

definicién clara, concisa y amplia de su mision, el establecimiento de su visién de futuro y la

declaracion de los principios y valores en los que fundamenta su gestién. Ademds del Rendimiento

sobre la inversién, las companias deben adoptar metas secundarias (complementarias) para

equilibrar las consideraciones a corto y largo plazo:

M Participacion en el mercado

™ Innovacién
™ Productividad
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M Recursos fisicos y financieros

M Desempefio y desarrollo del personal
M Desempefio del trabajo

M Responsabilidad social

3. Relacidn entre la misidn, los grupos de interés y las estrategias
Los grupos de interés e clasifican de la manera siguiente:

Clientes internos: accionistas y empleados.

Clientes externos: clientes, proveedores, Gobierno, competidores, comunidad, publico en general.
La misidén permite que la empresa incorpore las exigencias de los grupos de interés dentro de su
toma estratégica de decisiones y reducir en consecuencia el riesgo de perder su apoyo.

Los gerentes deben equilibrar los beneficios y costos competentes de una decisidén estratégica y
evaluar sus implicaciones éticas dado el efecto potencialmente adverso en varios grupos de
interés.

a. El andlisis de impacto de los grupos de interés involucra los siguientes pasos:
b. Identificar los grupos de interés.

c. Establecer sus intereses e inquietudes.

d. Como resultado, determinar las probables exigencias para la organizacion.
e. Clasificar los grupos de interés por nivel de importancia para la empresa.

f. ldentificar los desafios estratégicos generados.

Este andlisis permite que la compania identifique los grupos de interés mas importantes para su
supervivencia y le facilite incorporar sus exigencias de manera explicita dentro de la exposicién de
la mision. A partir de esta exposicidn, los derechos de los grupos de interés se incorporan al resto
del proceso de formulacién de estrategias. Por ejemplo, si se establece el compromiso de la
comunidad como una exigencia importante del grupo de interés, debe incorporarse en la
exposicidn de la mision, y rechazar cualquier estrategia que entre en conflicto con aquélla.

4. Niveles de la planeacion estratégica
Al revisar la estructura de las grandes empresas encontramos los siguientes niveles
organizacionales:

M El Corporativo (El Nivel Mas Alto En La Jerarquia De La Corporacién)
M ElDivisional

M El Comercial

M El De Produccién
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Este tipo de estructura llevaba a tres niveles de planes estratégicos.

5 El plan estratégico corporativo
Este plan:

Define la visién y la misién corporativa.

Formula estrategias para satisfacer a los grupos de interés (accionistas, clientes,
proveedores, distribuidores, empleados).

Establece las Unidades Estratégicas de Negocios (UEN).

Le asigna recursos a las UEN's.

Planea nuevos negocios.

6. El plan estratégico de las unidades estratégicas de negocios (uen)
Teniendo en cuenta su mercado, las condiciones de ese mercado y los recursos asignados por la
Corporacioén, las UEN’s pueden escoger una o mas de estas estrategias competitivas:

Crecer Intensivamente y crecer diversificAndose

Estrategia a nivel de negocios:

Cuando se hace la definicién a nivel de negocios se tienen que tomar decisiones con respecto a:
Necesidades del cliente y diferenciacion del producto, o lo que se va a satisfacer; sobre el mercado
(grupo de clientes que se va a satisfacer); la forma en que se van a satisfacer dichas necesidades
(habilidades distintivas).

7. El plan estratégico a nivel funcional

Crea el marco de referencia para que los gerentes de cada nivel funcional implementen la parte
que les corresponda de las estrategias de la Unidad Estratégica de Negocios (UEN) y de la
corporacion.

M Finanzas Mercadeo

M Produccién

M Recursos Humanos

M Investigacién y Desarrollo

9. Los pilares que sostienen la direccion estratégica
Todo proceso de direccidn estratégica que se implementa en empresas lucrativas o no lucrativas
cuenta de varias etapas las cuales necesitan una base que las mantenga cohesionadas e
integradas; esta base la constituyen tres elementos: la actitud estratégica, el pensamiento
estratégico y la intencion estratégica.
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10. La Actitud estratégica
La necesidad de un cambio de actitud de la direccién para posibilitar la rapida adaptacion de la
empresa a un entorno cada vez mas turbulento y enfatiza que el centro de atencidn de la direccién
debe desplazarse desde el dmbito interno de la empresa y la eficiencia, hasta las relaciones
empresa -entorno y la eficacia.

Se plantea que el centro de la direccién estratégica es la eficacia; sin embargo, si una empresa
descuida el aspecto interno puede quedar a merced de las amenazas si no se percata de un
incremento de las debilidades o si no explota al maximo las fortalezas para aprovechar las
oportunidades, es por ello, que se considera que la direccién estratégica debe centrarse en la
efectividad, o lo que es lo mismo, centrar la atencién en lograr el cumplimiento de los objetivos
estratégicos con eficiencia y eficacia ya que ambas variables no deben verse como excluyentes
sino complementarias desde el punto de vista estratégico.

El reto que enfrentan actualmente las organizaciones es ser cada dia mas eficientes y eficaces en
la satisfaccidon de las necesidades del publico objetivo a quien estd dirigida la actividad de la
misma, entonces la actitud estratégica deberia estar en correspondencia con ello, los elementos
esenciales de la actitud estratégica son:

M Adaptabilidad A La Circunstancia Que Se Deriva De La Interaccién De Las Fuerzas En El
Entorno. Ello implica que las empresas asumen una actitud especifica ante cada fendmeno
que enfrenta, en dependencia de ello posibilita, retrasa o impide el cumplimiento de las
metas.

M Actitud voluntarista para lograr el convencimiento de todos los miembros de la
organizacién que la efectividad del desempefio futuro de la empresa depende del empleo
adecuado de la direccién estratégica, rechazar la pasividad y la neutralidad, lograr que los
cambios sean enddgenos.

M El caracter proactivo, lo cual implica adelantarse a los fenémenos que pueden impactar la
organizacién, “ver después no vale, lo que vale es ver primero y estar preparados”, ello
implica no dejarse sorprender por los cambios o las circunstancias.

M La actitud critica, supone evitar la inercia y buscar nuevas soluciones, evitar la rutina, lo
cual implica no aplicar la direccién estratégica como férmula.

M 3 flexibilidad que permita introducir cambios que fortalezcan la implementacién de las
estrategias y adaptar las mismas seglin se mueven los competidores para lograr
sostenibilidad de las ventajas competitivas de la empresa.

Integracion de las variables soft (socio, psico culturales) y hard (técnico econdmicas), ademas
tener en cuenta todas las variables tanto enddgenas como exdégenas que pueden influir tanto
positiva como negativamente en el proceso.
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11. El Pensamiento estratégico

El pensamiento se manifiesta en el hombre de manera embrionaria desde los primeros meses de
vida. El perfeccionamiento y desarrollo de esta capacidad transcurre en relacidn con la experiencia
vital adquirida en el transcurso de la vida del hombre. Ya los nifios entre los 11 y 12 afios poseen la
capacidad de pensamiento abstracto ldgico.

Teniendo en cuenta lo anteriormente expresado se puede entender claramente que un dirigente
de cualquier empresa tiene desarrollada la capacidad de pensamiento desde su nifiez, pero
équiere esto decir que tiene desarrollado el pensamiento estratégico? Muchos son los autores que
en los ultimos afos han abordado este tema; no obstante, sus conclusiones se quedan en el nivel
tedrico pues no brindan una referencia de cdmo llegar a éste.

El pensamiento segun S. L. Rubinstein es el proceso de reflejo en la conciencia del hombre de la
esencia de las cosas, de los vinculos y relaciones regulares entre los objetos o fendmenos de la
realidad, los autores que abordan el pensamiento estratégico tienden a enunciarlo como un
continuo de los pasos o procedimientos de la direccidn estratégica lo cual lo aleja de la formacién
psicoldgica del pensamiento.

El pensamiento, desde el punto de vista psicoldgico, tiene particularidades que tienden a dificultar
el desarrollo del pensamiento estratégico, por ejemplo: el caracter mediado lo cual quiere decir
que al establecer los vinculos entre las cosas, el hombre, tiende a emplear de manera obligatoria
los datos de la experiencia pasada, esto implica que desde el punto de vista psicolégico los
dirigentes ante la necesidad de la solucion de los problemas estratégicos de la empresa tiendan a
seguir actuando como lo hacian rutinariamente al acudir a sus experiencias pasadas de direccién.

Se basa en el conocimiento que tiene el hombre acerca de las leyes generales de la naturaleza y la
sociedad. El hombre siempre utiliza conocimientos ya formados sobre la practica precedente. Los
dirigentes para la toma de decisiones siempre tienden a generalizar experiencias pasadas lo cual
puede traer consigo que no se tenga en cuenta los factores tradicionales que entorpezcan el
seguimiento logico de las estrategias implementadas.

La vinculacidn con la actividad practica: esto refleja la tendencia de muchos dirigentes a mantener
las decisiones operativas lo cual impide el desarrollo de la proyeccidn estratégica.

V. Petrovsky plantea que pensamiento es el proceso psiquico socialmente condicionado e
indisolublemente relacionado con el lenguaje, dirigido a la busqueda y descubrimiento de algo
sustancialmente nuevo, o sea, es el proceso de reflejo indirecto (mediatizado) y generalizado de la
realidad objetiva a través de las operaciones de analisis y sintesis. El pensamiento surge basado en
la actividad practica del conocimiento sensible y rebasa considerablemente sus limites.
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Si se acude a un diccionario filoséfico se encontrard que se define pensamiento como el proceso
activo del reflejo del mundo objetivo en los juicios, conceptos, teorias, etc. vinculado con la
solucidn de unos u otros problemas; producto superior de la materia especialmente organizada (el
cerebro). Y plantea que las principales caracteristicas del pensamiento son:

M Surge en el proceso de la actividad productiva de los hombres.

M Existe sélo en relacién con la actividad laboral y el habla tipica Unicamente de la sociedad
humana.

M La capacidad del pensamiento de reflejar en forma sintetizada la realidad se expresa en la
capacidad del hombre de formar juicios y conceptos.

El pensamiento estratégico individual incluye la aplicacidn del juicio basado en la experiencia para
determinar las direcciones futuras. El pensamiento estratégico de empresa es la coordinacién de
mentes creativas dentro de una perspectiva comun que le permita a un negocio avanzar hacia el
futuro de una manera satisfactoria para todos. El propdsito del pensamiento estratégico es
ayudarle a explotar los muchos desafios futuros, tanto previsibles como imprevisibles.

El pensamiento estratégico incorpora valores, misidén, visién y estrategia que tienden a ser
elementos intuitivos (basados en los sentimientos) mds que analiticos (basados en la informacidn).
Llegar a un acuerdo sobre estos elementos entre los miembros de su equipo administrativo es un
pre-requisito esencial para la planeacién efectiva.

El pensamiento estratégico trata los valores, las convicciones filoséficas de los ejecutivos
encargados de guiar a su empresa en un viaje exitoso; misién, el concepto general de su empresa;
visién, cdmo debe ser su empresa en el futuro, y estrategia, la direccidn en que debe avanzar su
empresa.

Se ha vuelto cada vez mds evidente en afos recientes que para tener éxito toda empresa necesita
el compromiso activo de todos sus tomadores de decisiones. En tanto que el proceso formal del
pensamiento estratégico empieza por lo comun con el director general y el equipo de alta
administracién y, para que sea efectivo, debe trascender de inmediato al resto de la empresa.

Para lograr el pensamiento estratégico es necesario que los dirigentes sean adecuadamente
formados y preparados para liderar todo el proceso de implementacién de la direccion estratégica.

12. La Intencidn estratégica

La intencién puede definirse como el deseo deliberado de hacer algo, sinénimo de voluntad e
instinto, entonces la intencidn estratégica se refiere a la voluntad e impulso de la alta gerencia de
una organizacién para comprometer a todos los niveles para liderar cada paso para desarrollar un
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sistema de direccion con caracteristicas nuevas, contribuye a mantener y fortalecer el
pensamiento estratégico la actitud estratégica. Sin estos tres elementos, aunque su esencia puede
parecer extremadamente subjetiva, ningun sistema de direccidn estratégica sera suficientemente
efectivo.

13. El rol poder

Aunque existe la concepcion popular de que el poder es innato en determinadas personas, esta
percepcién esta lejos de lo cierto, los dirigentes entre mas altas posiciones escalan en la
organizacién se hacen cada vez mas dependientes de otras personas ya que el desempefio de una
organizacién depende de todos sus miembros, es por ello la importancia del conocimiento y
empleo de las fuentes de poder para el liderazgo.

Fuentes para el uso del poder

Influencia Influencia para
Cortrol ge g Indrecta enfrentar
Incerticdumbre

informacion

Co mpmmis/ OMmpromiso
Experto ;

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Las fuentes de poder del lider:

1. Poder de experto. La mayor fuente de poder de muchos alto os dirigentes es el poder de
experto, los dirigentes adquieren esta base de poder a través de hazafas visibles para todos,
entre mayor es la hazafia realizada por el lider mayor cantidad de poder el lider acumula. La
pericia propicia al dirigente habilidades para influir en el comportamiento de otros ya que los
individuos para influir en el comportamiento de otros lo que le permite que éstos reconozcan
que el lider es el mejor conocedor ante cualquier solucidn necesaria que requiera un
determinado problema que enfrente la organizacién. Los altos gerentes que llegan a esa
posicion transitando por los diferentes cargos del escalén de mando facilita que todos los
miembros de la organizacidon lo consideren que posee maestria para guiarlos con éxito. Cuando
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el lider procede de organizaciones externas tiene que primero lograr tal reconocimiento por los
miembros de la organizacion, situacién que seria vencida con facilidad por el que proviene de la
propia organizacion.

2. Poder de control sobre la informacion. Se refiere al acceso y control que posee un dirigente
sobre informacidon importante y la posibilidad de elegir a los que le distribuye dicha
informacidn. Henry Minztberg sefiala que un lider es la persona mas informada de la
organizacidn ya que éste garantiza la cooperacidon y coordinacidon entre todas las partes
integrantes de la organizacion lo que le propicia tener dominio de las actividades internas de la
misma, ademds posee contactos externos que representan fuentes valiosas de informacion,
aunque el lider no puede dominarlo todo conoce mds que el resto de la organizacién. Como el
lider posee informacion por encima de los demas puede hacer analisis y valoraciones de la
misma, lo cual le posibilita ejercer influencia sobre la percepcidn y actitud de los subordinados.
Asimismo esto le facilita |la posibilidad de tomar decisiones con un elevado nivel de efectividad.

3. Compromiso/Intercambio. El uso del intercambio como base de poderes muy comun. En el
intercambio el lider hace algo por un miembro del grupo lo cual propicia que esa persona se siente
comprometida con el lider, en el futuro ante la necesidad de un esfuerzo esta actuard de manera
espontdnea. Casi siempre el establecimiento de relaciones mutuas con los miembros de la
organizacién requiere la capacidad de empatia y la habilidad de situarnos en nuestro pasado, los
dirigentes que se apartan de su estatus y poder tienden a elevar su imagen ante los que estan por
encima y por debajo en la estructura jerdrquica de la organizaciéon lo que provoca que logran
mayor entusiasmo y motivacién en la cooperacién de los miembros del colectivo.

4. Influencia Indirecta. Los dirigentes de apice estratégico generalmente tienen poder para
emplear a otros para implementar la estrategia de la organizacidn a través de influencia indirecta,
esto es, mediante la modificacién de las situaciones en las cuales los individuos trabajan. Una
variante de esta técnica es hacer cambios constantes en los sistemas formales de recompensa de
la organizacion, en estos casos sdlo las personas que cumplen con las expectativas del desempeiio
de la implementacién de la estrategia son recompensados, con estos métodos el lider puede
dominar las fuerzas que hacen resistencia a los cambios impuestos con la implementacion de la
estrategia ya que aquellos trabajadores que piensan que la estrategia va a afectar sus estatus se
oponen y no se comprometen, en ocasiones lo expresan sutilmente con bajo desempefio y
acciones encubiertas. Otra via de influencia indirecta es que el lider escoja a sus seguidores entre
los mas fieles y que poseen el mayor apoyo por las responsabilidades de la organizacién, esta
técnica debe ser empleada con sumo cuidado porque puede tender a crear una falsa toma de
decisiones colegiadas ya que no aparecera oposicion ante las propuestas del lider.

5. Carisma. Otra base de poder efectiva para ejercer influencia sobre la conducta de otras
personas es el carisma. El carisma es una habilidad para influir en otras personas a través del
magnetismo personal, entusiasmo y fuertes convicciones. Generalmente los lideres carismaticos
son capaces de comunicar estas convicciones y su vision de futuro a través de una manera
I —
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dramatica y persuasiva en sus discursos, de esta forma crean la imagen de competencia y éxito. La
aureola de éxito y magnetismo personal los convierte en modelos para sus trabajadores.

Entre mas admiran y se identifican los seguidores a sus lideres mas facil aceptan sus creencias y
valores, lo que facilita una fuente de poder valiosa para ejercer influencia sobre los seguidores.
Entre mayor éxito tenga el lider mayor poder tendrd. La combinacion de carisma y experto puede
ser poderosamente efectiva para influir en los demas ya que los lideres con estos poderes tienden
a poseer al colectivo motivado y orientado hacia las metas de la organizacion. Estas cualidades
garantizan al lider la conduccidn de la organizacion en periodos de crisis y estrés o procesos de
cambios con alto nivel de efectividad en el desempefo de la organizacién lo que le hace crecer
mas estas fuentes de poder.

3. Poder para enfrentar la incertidumbre. Toda organizacién enfrenta las contingencias del
entorno, esto consiste en varias tendencias o desarrollo tales como, la competencia,
regulaciones legales, presiones de los costos de produccidn, nuevas tecnologias, etc. La
importancia de estas tendencias es relativa para una empresa respecto a otras ya que para una
organizacién puede representar una contingencia critica y para otra no significar nada. Estos
aspectos tienen estrecha relacion con las estrategias que se emplean, sobre todo en el nivel de
estrategias de negocios.

14. Papel del lider en el proceso de cambio estratégico

Papel de impulsores del proceso de cambio estratégico:

M Detectar desde su perspectiva de visién dentro de la organizacién hechos y/o tendencias
del entorno o internas que justifican el cambio.
Abogar ante quienes tienen poder legitimador por la necesidad del cambio.
Convertirse ellos mismos en legitimadores, facilitadores, agentes y/o receptores una vez
consiguen el inicio de un proceso de cambio planificado.
Papel de facilitadores del proceso de cambio estratégico.
Ayudar a reflexionar al lider y su equipo para llegar a definir por qué cambiar, qué cambiar,
cuando cambiar, hasta dénde cambiar y cdmo cambiar.
Formar parte del equipo gestor del cambio que da apoyo al equipo directivo en las fases
de disefio, implementacidn y monitorizacién del cambio.
Proporcionar metodologia y herramientas conceptuales para elaborar el plan de cambio
especifico.
Ayudar a observar y cuestionar lo que esta ocurriendo a lo largo del proceso de cambio.
Transmitir errores y aciertos de experiencias de cambio en otros contextos.
Contribuir en el disefio y realizacién del plan de formacién para el cambio.
Contribuir en el disefio y realizacién del plan de comunicacién para el cambio.

Facilitar la comunicacion entre todas las partes interesadas en el cambio, ayudando a la
construccion de nuevos modelos mentales compartidos.

Corporacién Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Direccion de Educacion a Distancia y Virtual

Nombre del programa

Papel de los agentes del proceso de cambio estratégico.

Poner en practica técnicamente los nuevos procesos o sistemas que sean necesarios:
nuevas tecnologias de intercambio automatizado de datos, nuevos sistemas de evaluacién
del rendimiento, nuevos sistemas de evaluacién del rendimiento, nuevos programas de
formacién y desarrollo directivo, nuevos sistemas de produccién, etc.

M Legitimar o validar conceptualmente a su nivel el proceso de cambio, aprovechando la
credibilidad que le otorga la realidad de su puesta en priactica.

Papel de los clientes o receptores del proceso de cambio estratégico:

M Comprar el resultado del producto cambio, por lo que han de decidir modificar sus
expectativas en relacién con la visidn de futuro de la empresa.

M Comprar el proceso mismo de cambio (sobre todo los trabajadores), por lo que han de
decidir cambiar su forma habitual de pensar y hacer las cosas.

M Expresar su opinién sobre la adecuacién del producto cambio, tanto a nivel de su disefio y
coste inicial como a nivel de su funcionamiento a lo largo del tiempo.

Funciones del rol del liderazgo legitimador del cambio estratégico:

M Uso de su poder dentro de la organizacién para legitimar el tipo de cambio estratégico
detectada por él mismo o por los impulsores de dicho cambio.

M Uso de su poder dentro de la organizacién para legitimar por qué cambiar, qué cambiar,
cuando cambiar y hasta donde cambiar.

M Uso de su poder dentro de la organizacién para legitimar el proyecto de cambio concreto
apoyado por los facilitadores e implementado por los equipos de agentes especificos.

M Decidir y asignar los recursos econémicos, temporales y humanos necesarios para llevar a
cabo el proyecto de cambio.

Ejercicio de autoevaluacion

Defina el término “Estrategia”.

¢Cual es la clasificacion de las estrategias?

El proceso de decidir sobre la estrategia a seguir implica evaluar alternativas u opciones
estratégicas, las cuales dependeran fundamentalmente de dos factores, ¢ Cuales son? Expliquelos.
¢Cuales son los elementos basicos que hay que verificar antes de oficializar las estrategias?
¢Cuales es la importancia de las metas principales de una organizacién?

¢Cual es la relacidn entre la misidn, los grupos de interés y las estrategias?

Al revisar la estructura de las grandes empresas encontramos niveles organizacionales, ¢Cuales
son?

¢Qué es el plan estratégico corporativo?

¢Qué es la actitud estratégica?

éQué es el pensamiento estratégico?
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4. LA DIRECCION

OBJETIVO GENERAL

Aplicar instrumentos administrativos para el mejoramiento del desempefio y la gestion gerencial
en las empresas; con el propésito del cumplimiento con los objetivos de las gerencias de recursos
humanos, financiera, mercadeo fomentando eficiencia y calidad total en la empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

M Revisar, analizando y sistematizando la bibliografia relacionada a liderazgo, motivacién y
herramientas gerenciales como el JIT, Calidad Total, Benchmarking, Downzising,
Mejoramiento Continuo y otras que se utilizan en la gerencia de recursos humanos,
financiera, de produccién y mercadeo.

¢Qué es la direccion en términos gerenciales?
Defina el término “Conflicto”.
El proceso de conflicto puede dividirse en 5 etapas, ¢ Cuales son?

Defina el término “Just in time” (JIT).
Explique el concepto de las 5S’s.

voswN e

1. La Direccion: Esta tercera funcion gerencial envuelve los conceptos de las modas
administrativas como forma de dirigir a las organizaciones desde el punto de vista
gerencial y tomando en cuenta cada realidad diferente de las empresas es asi que
tomamos en consideracion algunas modas administrativas desarrolladas en este
momento.

e —
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http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-

Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

2. Negociacion Y Manejo De Conflictos

1.

Introduccidén: La existencia del conflicto estd aceptada como una parte inevitable del
funcionamiento social. Aparece a nivel individual con el nacimiento, donde debemos
aprender a vivir haciendo uso de varias estrategias de supervivencia. La vida sin conflictos
es una ilusidn de corta duracidn. Si existiera esta vida sin conflicto estariamos privados de
las imprescindibles oportunidades para desarrollar nuestras habilidades.

Conceptos:

Es una incompatibilidad entre conductas, percepciones, objetivos y/o afectos entre
individuos y grupos, que definen estas metas como mutuamente incompatibles. Puede
existir o no una expresion agresiva de esta incompatibilidad social. Dos o mas partes
perciben que en todo o en parte tienen intereses divergentes y asi lo expresan”.
Entendemos por CONFLICTO aquella situacién en que una parte de los miembros de un
grupo adopta una postura significativamente distinta del resto de los miembros
disminuyendo o anulando la cohesiéon. Es decir, puede surgir cuando hay disparidad de
criterios dentro de los miembros que conforman un grupo”.

Otros autores definen como: Aquel estado de tension que surge entre dos o mas partes,
porque tienen intereses iguales, diferentes u opuestos sobre alguien o sobre algo, a lo que
ven dificilmente compatible o compartible con equidad entre ellos”. Los conflictos bien
llevados no necesariamente tienen que ser victos sélo como negativos. Estos pueden
ayudar a madurar a los grupos e incluso servir como revulsivo que permita un
relanzamiento en la actividad del mismos.
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d. Proceso que comienza cuando una parte percibe que otra afectd o va a afectar algo que le
interesa.
PRACTICA

CONFLICTO No.

CAUSA EFECTO | SOLUCION | OBJETIVO

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

3. Teorias de los conflictos: Existen 3 clases de teorias.

a. Teoria Tradicional: La primera teoria de los conflictos suponia que todos eran malos. Se
consideraban negativos y servian como sindnimos de violencia, destruccién e
irracionalidad para reforzar su connotacion negativa. Por definicidn, los conflictos eran
dafiinos y habia que evitarlos. La teoria tradicional era congruente con las actitudes sobre
el comportamiento de los grupos que prevalecian en las década de 1930 y 1940. Los
conflictos se calificaban como resultados disfuncionales producto de la mala
comunicacion, falta de franqueza y confianza entre las personas e incapacidad de los
gerentes de ser sensibles a las necesidades y aspiraciones de sus empleados. La nocién de
que todos los conflictos son malos ofrece una forma simple de abordar el examen del
comportamiento de quienes generan conflictos. Puesto que hay que evitar todos los
conflictos, basta dirigir nuestra atencidn a las causas de los conflictos para corregir lo que
funciona mal de modo que mejore el desempleo del grupo y la organizacién.

b. Teoria De Las Relaciones Humanas: La Teoria de las relaciones Humanas asevera que los
conflictos ocurren naturalmente en todos los grupos y las organizaciones. Como los
conflictos son inevitables, esta corriente aboga por aceptarlos. Los defensores racionalizan
su existencia: no es posible eliminarlos y hasta hay ocasiones en que un conflicto puede
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beneficiar al desempeno del grupo. La postura de las relaciones humanas dominé la teoria
de los conflictos desde finales de la década de 1940 hasta mediados de la de 1970.

c. Teoria Interaccionista: Asi como la teoria de las relaciones humanas acepta los conflictos,
la teoria interaccionista los alienta con el argumento de que un grupo armoniosos,
pacifico, callado y cooperador tiende a volverse estdtico, apatico e insensible a las
necesidades de cambio e innovacidn. Por tanto, la mayor aportacion de la teoria
interaccionista es que incita a los lideres a mantener un estado minimo y continuo de
conflictos, apenas suficientes para que el grupo sea viable, creativo y autocritico.

d. Tomando como base la teoria interaccionista, decir que un conflicto es bueno o malo en su
totalidad, resulta poco apropiado e inocente. Lo bueno o malo de un conflicto depende
del tipo del mismo.

4. Clases De Conflictos: La teoria interaccionista no postula que todos los conflictos sean buenos.
Mas bien, algunos conflictos sustentan las metas del grupo y mejoran su desempefio; conflictos
funcionales que son formas constructivas. Aparte se encuentran los conflictos que estorban el
desempeiio del grupo, los disfuncionales, que son formas destructivas de conflictos.

¢Qué distingue a los conflictos funcionales de los disfuncionales? Las pruebas indican que hay que
contemplar el tipo de conflicto. En concreto, hay tres tipos: de tareas, de relaciones y por los
procesos. Los Conflictos por Tareas se relacionan con el contenido y las metas del trabajo. Los
conflictos de relaciones se generan en las relaciones interpersonales. Los conflictos por los
procesos se relacionan con la forma de hacer el trabajo. En los estudios se demuestra que los
conflictos de relaciones casi siempre son disfuncionales. ¢Por qué? Resulta que las fricciones y las
hostilidades entre personas que vienen con estos conflictos aumentan los choques de
personalidades y reducen la compresién mutua, lo que obstaculiza la realizacién del trabajo. Por
otro lado, los conflictos por los procesos de baja intensidad y los conflictos por las tareas de
intensidad escasa a moderada son funcionales. Para que los conflictos por los procesos sean
productivos, éstos deben ser ligeros. Las discusiones intensas sobre quién debe hacer qué se
vuelven disfuncionales cuando crean incertidumbre sobre los roles de tarea, aumentan el tiempo
en que se completan las tareas y lleva a los integrantes a trabajar con fines opuestos. Los
conflictos de tareas de intensidad escasa o moderada tienen un efecto positivo constante en el
desempeno del grupo porque estimulan la discusion de las ideas que ayudan al grupo a
desempenarse mejor.
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PRACTICA -EJEMPLOS

M Conflictos por tareas.

M Conflictos por procesos.

M Conflictos por relaciones.

M Conflicto funcional se convierte en disfuncional.

5. Proceso de conflicto: Puede dividirse en 5 etapas:
a. Oposicion O Incompatibilidad Potencial
b. Cognicion Y Personalizacion
¢. Intensiones
d. Conducta
e. Resultados

ETAPA 1
OPOSICION O INCOMPATIBILIDAD
POTENCIAL

Es la presencia de las condiciones, antecedentes (causas, origenes;) que abren las oportunidades
para que surja un conflicto.

Se divide en tres aspectos:

a. Comunicacion.
b. Estructura.
c. Variables Personales.

Comunicacién: Cumple 4 funciones principales en un grupo u organizacion.

M Control

M Motivacién

M Expresién Emocional
M Informacién

Control: La comunicacién sirve para controlar de varias maneras la conducta de los miembros de
un departamento u organizacion.

Ejemplo: Cuando se pide a un empleado que primero comunique cualquier inconformidad laboral
a su jefe inmediato que se apeguen a la descripcién de su puesto o que obedezcan las normas de
la compaiiia.
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v

Comunicacion realiza una

funcion de control

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Motivacion: La comunicacidn fomenta la motivacién al aclarar a los empleados:
™ Lo que hay que hacer,
M Que tan bien lo estan haciendo
M Que puede hacerse para mejorar el desempefio.
Ejemplo: Conferencias
Expresion Emocional: La comunicacién proporciona un escape para la expresion emocional de
sentimientos y de satisfaccion de necesidades sociales.

Ejemplo: Entrevista

Informacion: La comunicacion es la que facilita la toma de decisiones. Ejemplo:

mejor remuneracion

Ascenso ;E mejor trabajo.

descuida el hogar

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf
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TEMAS SOBRE LA COMUNICACION

comunicacion efectiva.
sabemos escuchar.

el respeto en la comunicacion.
el poder de la palabra.

hablando del miedo de hablar.
COMUNICACION EFECTIVA

La comunicacién se logra cuando una persona o grupo de personas sabe escuchar y sabe
expresarse asertivamente. La comunicacién puede ser muy util como muy peligrosa. Ejemplo: Un
destornillador ayuda a armar y ajustar todo tipo de equipamiento; pero también se puede usar
como arma punzante para destruir.

Lo mismo sucede con la comunicacidn bien utilizada ayuda a generar confianza y unién con su
personal: y mal usada puede generar dolor, rabia e indignacién, y crear un clima destructivo en la
organizacion.

SABEMOS ESCUCHAR

En muchos momentos nuestro cuerpo esta presente pero nuestra mente no, damos sefales que
estamos escuchando para no ser descubiertos pero no escuchamos nada, estamos en otro lugar
del universo. Lo que hacemos es oir, sin entender ni sentir lo que nos dicen.

EL RESPETO EN LA COMUNICACION
Dentro de este tema encontramos dos estilos de comunicacion:

M Agresivo
M Pasivo

Agresivo: Son las personas que exploran ante los problemas, suelen menospreciar el trabajo de los
demas, piensan que ellos siempre tienen la razén, son dominantes, les gusta ser el centro de la
atencién. Ejemplo: El agresivo es como un auto con el radiador bloqueado: camina un poquito, se
calienta rapido y explota en cada esquina, y cuando explota embarra y dafia mucho a las personas.
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Pasivo: Las personas que tienen un estilo pasivo, en cambio, no explotan: agreden de una forma
mas sutil pero quizd mas daiina, suelen ser sujetos inseguros y temerosos de tomar riesgos;
esconden sus verdaderas emociones e intenciones, buscan la aprobaciéon de los demas y prefieren
ceder antes de luchar por lo que creen. Ejemplo: Las personas pasivas son como un automovil
cuyas llantas tienen pequenos tajos. Aparentemente no hay problemas, el auto puede caminar,
pero poco a poco las llantas van perdiendo aire hasta que el auto se queda botado.

Tanto el pasivo como el agresivo son estilos de comunicacidn en los que se presenta un déficit de
respeto.

M En el caso del AGRESIVO le falta el respeto a los demas.
M En el caso del PASIVO le falta respetarse a si mismo.

EL MEJOR ESTILO DE COMUNICACION ES AQUEL EN EL QUE LA PERSONA RESPETA A LOS DEMAS Y
TAMBIEN SE RESPETA A SI MISMO.

EL PODER DE LA PALABRA

Se refiere cuando las personas hablan a espaldas de los demas. Estan envenenando la cultura
organizacional con desconfianza y desunidn. El habito de hablar a espaldas de las personas crea en
las organizaciones bandos buenos y malos. Se entorpece la comunicacion, crea un clima de
desconfianza, miedo y competencia desleal.

USEMOS EN LA EMPRESA EL PODER DE NUESTRAS PALABRAS PARA CONSTRUIRY NO PARA
DESTRUIR.

Esta actitud no sélo beneficiara el clima organizacional, sino que también incrementard nuestra
propia paz y tranquilidad.

HABLANDO DEL MIEDO DE HABLAR

Se refiere cuando nos paramos al frente de un auditorio, del publico, nos da miedo de hablar,
empezamos a temblar, el ritmo cardiaco se acelera, nos duele el estdmago, etc. Para evitar ese
miedo tenemos que prepararnos, en pensar en servir y no en pedir, tenemos que arriesgarnos
hablar en publico y aprovechar las oportunidades que se nos presenten para hacerlo.
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Estructura
Muchos conflictos, se debe a las relaciones estructurales creadas por metas diversas.
La estructura se refiere al tamano del grupo, grado de especializaciéon de las tareas

asignadas a los miembros, limites claros, compatibilidad de miembros y metas, estilos de
liderazgo, sistemas de recompensas y el grado de dependencia entre los grupos.

Cuando mayor sea el grupo y mas especializadas sus actividades mayores conflictos
existiran.

En las organizaciones los grupos tienen metas diversas.

Ejemplo:

S

La gerencia de compras se interesa en la adquisicion oportuna de insumos a bajos precios.
Los objetivos de marketing se centra en la colocacién de los productos y aumentar los
ingresos.

Variables Personales

Abarca los sistemas de valores de los individuos y las caracteristicas de personalidad que
dan cuenta de idiosincrasias y diferencias personales. Ejemplo:

Cuando hay una persona que va a trabajar y nos disgusta sus opiniones, su voz, su forma
de vestir, su sonrisa, etc.

Cuando existen personas que tienen doble personalidad.

ETAPA 2
COGNICION Y PERSONALIZACION

Dentro de esta etapa existen dos clases de conflictos:
Conflicto percibido: Se refiere a la conciencia de dos o mads partes de que hay condiciones para

que surjan conflictos.

Conflicto sentido: Se refiere a la participacidn emocional en un conflicto que crea ansiedad,

tension, frustracion u hostilidad.
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ETAPA 3
INTENSIONES

Las intenciones median entre las percepciones y las emociones de las personas y su
comportamiento.

Son decisiones de actuar de determinada manera.

Sobresalen algunos aspectos.

Competencia, Colaboracidn, Evasidn, Ceder, Llegar a un acuerdo.

Competencia: Deseo de satisfacer los intereses propios, cualesquiera que sean las repercusiones
en otras partes del conflicto.

Colaborar: Situacion en la que las partes de un conflicto desean satisfacer los intereses de todos

Evasion: Deseo de alejarse o suprimir los conflictos. Ejemplo: Tratar de ignorar un conflicto y evitar
a las personas con las que no se esta de acuerdo.

Ceder: Disposicion de una parte en un conflicto a poner los intereses de su oponente antes que los
suyos. Ejemplo: Esta la voluntad de sacrificar una meta propia para que la otra parte consiga la
suya.

Llegar a un acuerdo: Situacidn en la que ambas partes de un conflicto estan dispuestos a ceder
algo.

ETAPA 4
CONDUCTA

La etapa de la conducta abarca las declaraciones, actos y reacciones de las partes en conflicto.
Entre las conductas de conflictos tenemos:

M Esfuerzos Por Destruir Al Otro, Agresiones Fisicas.
M Ataques Verbales.
M Criticas A Los Demas.
M Desacuerdos Y Malos Entendidos.
ETAPA S5
RESULTADOS

La dialéctica de accién y reaccién entre las partes del conflicto pueden ser funcionales si el
conflicto termina en una mejora del desempefio del grupo o disfuncionales, si lo obstaculizan.
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CUANDO DOS PERSONAS EN LOS NEGOCIOS SIEMPRE ESTAN DE ACUERDO UNO DE ELLOS SALE
SOBRANDO
W. WRIGLEY, JR.

UNA DEFINICION DE CONFLICTO

LAS PARTES INVOLUCRADAS DEBEN PERCIBIR EL CONFLICTO; EL HECHO DE QUE EXISTA O NO UN
CONFLICTO ES UN TEMA DE PERCEPCION. SI NADIE ESTA CONSIENTE DEL CONFLICTO ENTONCES
HAY CONSENSO GENERAL DE QUE NO EXISTE CONFLICTO.

ETAPA 6
TECNICAS PARA RESOLVER CONFLICTOS

Uso de las técnicas de una solucién y estimulacidn para alcanzar el grado deseado del conflicto.

Solucién de Problemas

Metas de orden superior
Ampliacién de recursos

Evasion

Allanamiento

Mandato

Modificar la variable humana
Modificar las variables estructurales

Solucion de problemas: Identificar el conflicto y solucionarlo con una discusién franca.

Metas de orden superior: Fijar una meta comun que no se pueda alcanzar sin la cooperacidn de
las parten en conflicto

Ampliacidn de recursos: Cuando un conflicto es causado por escasez de recursos digamos dinero,
oportunidades de ascender, espacio de oficina, ampliarlos puede ser una solucidén buena para
todos.

Evasidn: Apartarse de los conflictos o suprimirlos

Allanamiento: Restar importancia a las diferencias al tiempo que se subrayan los intereses
comunes de las partes en conflicto

Arreglo: Cada parte del conflicto cede algo de valor.

Mandato: La administracién recurre a su autoridad formal para resolver el conflicto y comunica
sus deseos a las partes
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Modificar la variable human: Se refiere aplicar las técnicas del cambio conductual, como
capacitacion en relaciones humanas para alterar las actitudes y los comportamientos que causan
los conflictos.

Modificar las variables estructurales: Cambiar la estructura formal de la organizacidon y los
esquemas de relaciones de las partes en conflicto mediante el cambio en el disefio de los puestos,
transferencias, creacion de posiciones de coordinacion, etc.

ETAPA 7
TECNICAS DE ESTIMULACION DE CONFLICTOS

M Comunicacién

M Traer Gente De Fuera

M Restructurar La Organizacion

M Nombrar Un Abogado Del Diablo

Comunicacion: Expedir mensajes ambiguos o amenazadores para intensificar los conflicto.

Traer gente de fuera: Incorporar en el grupo empleados con antecedentes, valores, actitudes o
estilos administrativos que difieran de los miembros actuales.

Restructurar la organizacidon: Modificar la estructura de los grupos, alterar reglas y normas,
aumentar la interdependencia y hacer otros cambios estructurales semejantes para alterar el
estado de las cosas.

Nombrar un abogado del diablo: Designar un critico deliberado de la postura de la mayoria de los
miembros.

3. Justo a tiempo (just in time)

“Just in time” (JIT), literalmente quiere decir “Justo a tiempo”. Es una filosofia que define la forma
en que deberia optimizarse un sistema de produccién. Se trata de entregar materias primas o
componentes a la linea de fabricacidon de forma que lleguen “justo a tiempo” a medida que son
necesarios.

El JIT no es un medio para conseguir que los proveedores hagan muchas entregas y con absoluta
puntualidad para no tener que manejar grandes volumenes de existencia o componentes
comprados, sino que es una filosofia de produccién que se orienta a la demanda.
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La ventaja competitiva ganada deriva de la capacidad que adquiere la empresa para entregar al
mercado el producto solicitado, en un tiempo breve, en la cantidad requerida. Evitando los costos
gue no producen valor afiadido también se obtendran precios competitivos.

Con el concepto de empresa ajustada hay que aplicar unos cuantos principios directamente
relacionados con la Calidad Total. El concepto parece sencillo, sin embargo, su aplicacion es
compleja, y sus implicaciones son muchas y de gran alcance.

Beneficios del justo a tiempo

Disminuyen las in versiones para mantener el inventario.

Aumenta la rotacion del inventario.

Reduce las pérdidas de material.

Mejora la productividad global.

Bajan los costos financieros.

Ahorro en los costos de produccion.

Menor espacio de almacenamiento.

Se evitan problemas de calidad, problemas de coordinacidn, proveedores no confiables.
Racionalizacidn en los costos de produccion.

Obtencion de pocos desperdicios.

Conocimiento eficaz de desviaciones.

Toma de decisiones en el momento justo.

Cada operacién produce solo lo necesario para satisfacer la demanda.

No existen procesos aleatorios ni desordenados.

Los componentes que intervienen en la produccion llegan en el momento de ser utilizados.

Objetivos principales
M Poner en evidencia los problemas fundamentales.
™ Eliminar despilfarros.
M Buscar la simplicidad.
M Disefiar sistemas para identificar problemas.
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Figura: Los 4 Pilares Del Jit
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http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Estos principios forman una estructura alrededor de la cual podemos formular la aplicacion del

sistema JIT.

Poner en evidencia los problemas fundamentales:
Para describir el primer objetivo de la filosofia JIT los japoneses utilizan la analogia de
existencias”. El nivel del rio representa las existencias y las operaciones de la empresa se visualizan

|ll

rio de las

como un barco.

Cuando una empresa intenta bajar el nivel del rio, en otras palabras, reducir el nivel de las
existencias, descubre rocas, es decir, problemas. Hasta hace poco, cuando estos problemas
surgian en algunas empresas, la respuesta era aumentar las existencias para tapar el problema.
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Figura: Rio De Existencias
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http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

En la siguiente tabla se muestran algunos de los demads problemas y soluciones JIT.
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TABLA: PROBLEMAS Y SOLUCIONES JIT VS. SISTEMA TRADICIONAL

Maguina poco fiable
Zonas con cuellos de botella
Tamafios de lote grandes

Plazos de fabricacién largos

Stock de segundad grande
Produccion por lotes.
Sistema de empujar “Push”

Operarios especializados.

Cero inventarios.
Produccion pieza a pieza.
Sisterna de halar “Pull”

Mejorar la fiabilidad

= Calidad deficiente. = Control de calidad por | =

muestreo. la polivalencia de los

Aumentar la capacidad y

OpEranos y maquinas.
= Programacion mejor y mas

Control de calidad en la
fuente.

compleja. .

= Almacenar.

= Reducir el iempo de
= Acelerar algunos pedidos

en base a prioridades. = Preparacion.
= Aumentar los controles. *» Reducir esperas, etc,
mediante  sistema  de
= Alta distnibucién de planta.
Arrastre.

+  Departamentalizacion. .
= Mejorar los procesos ylo

proveedores.

= Baa distribucién de

planta.

- Celdas de fabnicacion.

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Eliminar despilfarros: Eliminar despilfarros implica eliminar todas las actividades que no afaden
valor al producto con lo que se reduce costos, mejora la calidad, reduce los plazos de fabricacion y
aumenta el nivel de servicio al cliente.

En este caso el enfoque JIT consiste en:

M Hacerlo bien a la primera.

M El operario asume la responsabilidad de controlar, es decir, el operario trabaja en
autocontrol.

M Garantizar el proceso mediante el control estadistico (SPC).
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M Analizar y prevenir los riesgos potenciales que hay en un proceso.
M Reducir stocks al maximo.

En busca de la simplicidad: El JIT pone mucho énfasis en la busqueda de la simplicidad, basandose
en el hecho de que es muy probable que los enfoques simples conlleven una gestidn mas eficaz. El
primer tramo del camino hacia la simplicidad cubre 2 zonas:

M Flujo de material
M Control de estas lineas de flujo

Un enfoque simple respecto al flujo de material es eliminar las rutas complejas y buscar lineas de
flujo mas directas, si es posible unidireccionales. Otro es agrupar los productos en familias que se
fabrican en una linea de flujo, con lo que se facilita la gestion en células de producciéon o
“minifactorias”. La simplicidad del JIT también se aplica al manejo de estas lineas de flujo. Un
ejemplo es el sistema Kanban, en el que se arrastra el trabajo.

Establecer sistemas para identificar los problemas: Con los sistemas de arrastre / kanban se sacan
los problemas a la luz. Otro ejemplo es el uso del control de calidad estadistico que ayuda a
identificar la fuente del problema. Con el JIT cualquier sistema que identifique los problemas se
considera beneficioso y cualquier sistema que los enmascare, perjudicial.

Si realmente queremos aplicar el JIT en serio tenemos que hacer 2 cosas:
M Establecer mecanismos para identificar los problemas
M Estar dispuestos a aceptar una reduccién de la eficiencia a corto plazo con el fin de
obtener una ventaja a largo plazo.
Implantacidn: La implantacion del JIT se puede dividir en cinco fases.
Primera fase: écomo poner el sistema en marcha?
Esta primera fase establece la base sobre la cual se construird la aplicacién. La aplicacion JIT exige

un cambio en la actitud de la empresa, y esta primera fase sera determinante para conseguirlo.

Para ello sera necesario dar los siguientes pasos:
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Comprensidn basica.

Analisis de costo/beneficio.

Compromiso.

Decision si/no para poner en practica el JIT.
Seleccion del equipo de proyecto para el JIT.

Identificacion de la planta piloto.

Segunda Fase: mentalizacién, clave del éxito
Esta fase implica la educacion de todo el personal. Se le ha llamado clave del éxito porque si la
empresa escatima recursos en esta fase, la aplicacion resultante podria tener muchas dificultades.

Un programa de educacién debe conseguir dos objetivos:
M Debe proporcionar una comprension de la filosofia del JIT y su aplicacién en la industria.
M El programa debe estructurarse de tal forma que los empleados empiecen a aplicar la
filosofia JIT en su propio trabajo.

M No debemos confundir esta etapa de la educacién con la formacién. Educaciéon significa
ofrecer una vision mas amplia, describir cémo encajan los elementos entre si. La
formacién, en cambio, consiste en proporcionar un conocimiento detallado de un aspecto
determinado.

Tercera fase: mejorar los procesos

El objetivo de las dos primeras fases es ofrecer el entorno adecuado para una puesta en practica
satisfactoria del JIT. La tercera fase se refiere a cambios fisicos del proceso de fabricacion que
mejoraran el flujo de trabajo.

Los cambios de proceso tienen tres formas principales:
M Reducir el tiempo de preparacion de las maquinas.
¥ Mantenimiento preventivo.
M Cambiar a lineas de flujo.

El tiempo de preparacidn es el tiempo que se tarda en cambiar una mdquina para que pueda
procesar otro tipo de producto. Para mejorar estos tiempos se utilizan herramientas como el
SMED (cambio rapido de produccién). Un tiempo de preparacion excesivo es perjudicial por dos
razones principales.

En primer lugar, es un tiempo durante el cual la maquina no produce nada, de modo que los
tiempos de preparacion largos disminuyen el rendimiento de la maquina. En segundo lugar,
cuanto mas largo es, mas grande tenderia a ser el tamafio de lote, ya que, con un tiempo de
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preparacion largo, no resulta econdmico producir lotes pequefios. Con los lotes grandes llegan los
inconvenientes del alargamiento de los plazos de fabricacién y aumento de los niveles de
existencias.

A medida que disminuyen los niveles de existencias en una aplicacion JIT, las maquinas poco
fiables son cada vez mas problematicas. La reduccidén de los stocks de seguridad significa que si
una magquina sufre una averia, les faltara material a las maquinas siguientes. Para evitar que esto
suceda, la aplicacién JIT deberd incluir un programa de mantenimiento preventivo para ayudar a
garantizar una gran fiabilidad del proceso. Esto se puede conseguir delegando a los operarios la
responsabilidad del mantenimiento rutinario.

El flujo de trabajo a través del sistema de fabricacion puede mejorar sustituyendo la disposicion
mas tradicional por lineas de flujo (normalmente en forma de U). De esta forma el trabajo puede
fluir rapidamente de un proceso a otro, ya que son adyacentes, reduciéndose asi
considerablemente los plazos de fabricacion.

Cuarta Fase: mejoras en el control

La forma en que se controle el sistema de fabricacion determinard los resultados globales de la
aplicacion del JIT. El principio de la busqueda de la simplicidad proporciona la base del esfuerzo
por mejorar el mecanismo de control de fabricacidn:

M Sistema tipo arrastre.

M Control local en vez de centralizado.

M Control estadistico del proceso.

M cCalidad en el origen (autocontrol, programas de sugerencias, etc.).

Quinta Fase: Relacién Cliente-Proveedor

Constituye la fase final de la aplicacion del JIT, hasta ahora se han descrito los cambios internos
cuya finalidad es mejorar el proceso de fabricacién. Para poder continuar el proceso de mejora se
debe integrar a los proveedores externos y a los clientes externos.

Esta quinta fase se debe empezar en paralelo con parte de la fase 2 y con las fases 3 y 4, ya que se
necesita tiempo para discutir los requisitos del JIT con los proveedores y los clientes, y los cambios
que hay que realizar requieren tiempo.

Es importante la seleccion de proveedores en base a criterios logisticos (entre otros). Con el JIT, el
resultado neto es un aumento de la calidad, un suministro a mas bajo coste, entrega a tiempo, con
una mayor seguridad tanto para el proveedor como para el cliente.

Impacto econdmico del jit: El impacto econémico del modelo justo a tiempo se puede analizar
desde tres puntos de vista generales:
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El costo del producto. La ventaja que ofrece la aplicacidon del JIT es tener especializada la
produccién por producto p por grupos de productos, asi es mas facil imputarle los costos al
producto.

M Mantenimiento del inventario. Formas en que el JIT plantea las maneras de tener un
minimo inventario cumpliendo con las necesidades que la empresa requiere:

Negociar contratos de largo plazo con unos pocos proveedores locales.

Seleccionar proveedores que estén lo mas cercano posible a la planta de produccidn.
Comprar a empresas que garanticen la calidad de las materias suministradas.

Exigir cumplimiento en la entrega de materiales por parte de los vendedores.

Buscar el mayor rendimiento en las transacciones empresariales.

Minimizar el costo de manutencidn de las materia primas.

Evitar al maximo el desperdicio.
1.4. La auditoriadela5 “S”

Presentacion

El concepto de las 5S°s, o Short Kaizen se refiere a la creacidon y mantenimiento de areas de trabajo
mas limpias, mas organizadas y mas seguras, es decir, se trata de imprimirle mayor "calidad de
vida" al trabajo. Las 5'S provienen de términos japoneses que diariamente ponemos en practica en
nuestras vidas cotidianas y no son parte exclusiva de una "cultura japonesa" ajena a nosotros, es
mas, todos los seres humanos, o casi todos, tenemos tendencia a practicar o hemos practicado las
5'S, aunque no nos demos cuenta.

Entre caracteristicas especificas de la metodologia tenemos:

M Trata de involucrar a los empleados a través de las sugerencias. El objetivo es que lo
trabajadores utilicen tanto sus cerebros como sus manos.

M Cada uno de nosotros tiene sélo una parte de la informacién o la experiencia necesaria
para cumplir con su tarea. Dado este hecho, cada vez tiene mas importancia la red de
trabajo. La inteligencia social tiene una importancia inmensa para triunfar en un mundo
donde el trabajo se hace en equipo.

M Genera el pensamiento orientado al proceso, ya que los procesos deben ser mejorados
antes de que se obtengan resultados mejorados.

M La metodologia no requiere necesariamente de técnicas sofisticadas o tecnologias
avanzadas. Para implantarlo sélo se necesitan técnicas sencillas como las siete
herramientas del control de calidad.

M La resolucién de problemas apunta a la causa-raiz y no a los sintomas o causas mds
visibles.
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M Construir la calidad en el producto, desarrollando y disefiando productos que satisfagan
las necesidades del cliente.

M El objetivo central y mas importante es el de lograr el funcionamiento mas eficiente y
uniforme de las personas en los centros de trabajo.

Introduccion

Las Cinco Ss de por si solas llevan a la empresa al mejoramiento de las lineas de produccién a un
mejor ambiente de trabajo, a que cada trabajador este pendiente de las desviaciones de
desempeno y calidad, Pareciera que se descubre una panacea, y sabe usted qué, asi es. Es un
método muy simple que se fundamenta en el sentido comun de las personas y como su aplicaciéon
es totalmente inherente a la persona (Shikkari) garantiza el involucramiento, ademas de en lo
personal conducen a la auto-motivacion.

Su priactica constituye algo indispensable a la hora de lograr que una empresa lleve con éxito la
implementacion de cualquier metodologia. Las Cinco Ss se desarrollan mediante una manera
intensiva, es decir, deben ser implementadas de manera rapida. Las Cinco Ss son cinco palabras
japonesas que conforman los pasos a desarrollar para lograr un lugar éptimo de trabajo.

Sin embargo, muchas de las ocasiones no tienen tal efecto, ipor qué sucede asi? No se
implementan en su totalidad y sélo se adecuan a situaciones manejables. Quiero decir con esto, se
llevan a piso solo en las ideas de seleccionar/clasificar, ordenar/mantener, limpiar, Standard de
limpieza, y disciplina /estandarizacion, o alguna otra situacién similar.

éCudl es el método correcto? Todo el personal debe tener el conocimiento amplio de esta
metodologia, por lo tanto debe de capacitarse como tal a todos los niveles. De esta manera toda
persona en la fabrica o lugar de trabajo tendra el pleno conocimiento de lo que DEBE SER en
relacién con las Cinco Ss y su lugar de trabajo, su proceso, y su maquina.

La esencia de las Cinco Ss es seguir lo que se ha acordado.

Se comienza por descartar lo que no necesitamos y luego se disponen todos los articulos
necesarios en una forma ordenada. Posteriormente debemos conservar limpio el ambiente de
trabajo, de manera que puedan identificarse con facilidad las anormalidades. Se dice que el
trabajador aplica las Cinco Ss en su trabajo de pieza a pieza, dentro del sistema productivo
evitando asi inconformidades en la calidad y las desviaciones en el desempefio y la calidad.

Se realizan las tres primeras de manera fisica en una aplicacién diaria. Las restantes forman parte
del trabajo diario y deben mantenerse sobre una aplicacién continua.
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Los conceptos. Se refieren a:

Seiri Organizacion.
Seiton Ordenamiento.
Seiso Limpieza.
Seiketsu Estandarizacion.
Shitsuke Disciplina.

A estos podemos agregar el Shikkari, que trata sobre llevar esta disciplina a nuestra vida diaria.
Usted En Su Trabajo:

Mantenga solo lo necesario. -Tenga todo en orden. -Conserve todo limpio
Cuide su salud fisica y mental. -Observe un comportamiento confiable.

Usted como persona:
Persevere en los buenos habitos. -Vaya hasta el final en las tareas.
Usted En La Empresa:
Actué en equipo con sus compafieros. -Utilice las normas.

Como la metodologia hace frente a la resistencia de las personas al cambio, el primer paso
consiste en preparar mentalmente a los empleados para que acepten las 5 S antes de dar
comienzo a la campafia. Como un aspecto preliminar al esfuerzo de las 5 S, debe asignarse un
tiempo para analizar la filosofia implicita de las 5 S y sus beneficios:

M Creando ambientes de trabajé limpios, higiénicos, agradables y seguros.

M Revitalizando al 4rea de trabajo y mejorando sustancialmente el estado de &nimo, la moral
y la motivacion de los empleados.

M Eliminando las diversas clases de muda minimizando la necesidad de buscar herramientas,
haciendo mas facil el trabajo de los operadores, reduciendo el trabajo fisicamente
agotador y liberando espacio.

M La gerencia también debe comprender los muchos beneficios que las 5 S en el drea de
trabajo para la totalidad de la empresa; entre estos mencionamos:

M Ayuda a los empleados a adquirir autodisciplina; los empleados con autodisciplina estan
siempre participando en las 5 S, asumen un interés real en el kaizen y se puede confiar en
su adhesion a los estandares.
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Destaca los muchos tipos de muda en el drea de trabajo; reconocimiento de los problemas
es el primer paso para la eliminacién del desperdicio.

Sefiala anormalidades, tales como productos defectuosos y excedentes de inventario.
Reduce el movimiento innecesario, como caminar y el trabajo y necesariamente agotador.

Permite que se identifique visualmente y, por tanto, que se solucionen los problemas
relacionados con escasez de materiales, lineas desbalanceadas, averias en las maquinas y
demoras en las entregas.

Resuelve grandes problemas logisticos en el area, de una forma simple.

Hace visibles los problemas de calidad.

Mejora la eficiencia en el trabajo y reduce los costos de operacién.

Reduce los accidentes industriales mediante la eliminacién de pisos aceitosos y resbalosos,
ambientes sucios, ropa inadecuada y operaciones inseguras.

Seiso, en particular, incrementa la confiabilidad de las maquinas, dejando de ésta forma mas
tiempo disponible a los ingenieros de mantenimiento para trabajar en mdquinas que sean
propensas a averias repentinas. Como resultado, los ingenieros pueden concentrarse en aspectos
primarios que mayor importancia, como el mantenimiento preventivo, el mantenimiento
predictivo y la creacidn de equipos libre de mantenimiento, en colaboracién con los
departamentos de disefio.

Una vez comprendidos estos beneficios y asegurandose de que los empleados también los han
entendido, la gerencia puede seguir adelante con el proyecto kaizen.

Beneficios: La implementacién de una estrategia de 5'S es importante en diferentes areas, por
ejemplo, permite eliminar despilfarros y por otro lado permite mejorar las condiciones de
seguridad industrial, beneficiando asi a la empresa y sus empleados. Algunos de los beneficios que
genera la estrategias de las 5'S son:

Mayores niveles de seguridad que redundan en una mayor motivacién de los empleados
Reduccidn en las pérdidas y mermas por producciones con defectos

Tiempos de respuesta mas cortos

Aumenta la vida util de los equipos

Genera cultura organizacional

Acerca a la compaiiia a la implantacién de modelos de calidad total y aseguramiento de la calidad
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Una Empresa Que Aplique Las 5'S

Produce con menos defectos

Cumple mejor los plazos,

Es mads segura

Es mas productiva

Realiza mejor las labores de mantenimiento
Es mdas motivante para el trabajador

Aumenta sus niveles de crecimiento....

Tal vez usted se preguntara como es que el seguir estos cinco pasos tan sencillos puede hacer que
su empresa obtenga tales beneficios, la respuesta es muy sencilla.

Mayores niveles de seguridad que redundan en una mayor motivacién de los empleados.

Al aplicar la metodologia, se pone cada cosa en su lugar y se mantiene todo limpio, lo que
minimiza los riesgos de accidentes ya que no hay sustancias peligrosas, derrames de productos,
articulos en lugares de riesgo ni otras causantes de accidentes. Es muy importante mencionar el
comentario que alguna vez escuché de un gerente de mantenimiento...

"Los accidentes NO EXISTEN, son resultado de omisiones e irresponsabilidades".

Al mantener todos los equipos limpios, y cada cosa en su lugar, el mantenimiento preventivo se
hace mucho mas eficaz, ya que al estar limpiando los equipos y areas, los operadores y personal
en general, no solo los de mantenimiento, pueden encontrar fallas prematuramente, derrames,
desgastes excesivos, etc., y realizar una accion correctiva dentro de un mantenimiento planificado,
evitando asi una falla que nos pueda causar paros de equipo innecesario, y consecuentes
desviaciones de calidad al no estar operando correctamente los equipos.

Tiempos De Respuesta Mds Cortos: Con la metodologia, al tener cada cosa en su lugar, se crea la
cultura de cambios rapidos, con los equipos y herramientas siempre listos y el personal capacitado
para efectuarlos, al tener todos los utiles y herramentales, conocimientos de operacién y
entrenamiento, se tienen tiempos de respuesta mds cortos al evitas pérdida de tiempo en
bldsqueda de las cosas necesarias, lo que nos hace mucho mas eficientes en estas tareas.

Aumenta La Vida Util De Los Equipos: Cuando un equipo se mantiene limpio, se detectan posibles
fallas antes de que éstas provoquen un dafio en el mismo, ademas de que se evita la corrosién y el
desgaste excesivo, ya que al limpiar observamos y notamos todo esto y asi prevenimos que los
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equipos nos provoquen pérdidas por falta de disponibilidad, y tiempos muertos por falta de
productividad. La limpieza en los equipos es la parte mas importante y redituable de los
mantenimientos preventivos.

Genera cultura organizacional

M Tradicionalmente en las empresas se maneja el esquema de...
M Yo opero, tu limpias, Yo limpio, tu reparas, Yo reparo, tu operas
M Enla cultura de Cinco S's se maneja un esquema diferente...

Yo opero, y mantengo limpio, si detecto una falla, te aviso para que prevengas y repares. Si yo
mantengo la maquina limpia, opero mejor, si mantienes la maquina en buen estado, produzco mas
y con mejor calidad. La filosofia de Cinco S’s nos lleva al trabajo en conjunto y organizado. Existen
empresas donde se ha aplicado esta metodologia con tal éxito, que el departamento de limpieza
se elimina por completo. Existen talleres mecdnicos automotrices tan limpios como un quiréfano,
con mesas de trabajo siempre relucientes, sin derrames de aceites y herramientas siempre en
buen estado.

Proyeccion: Por los grandes beneficios que la metodologia Cinco S’s proporciona a las empresas e
industrias, forman la base precisa para la implementacién de sistemas de calidad y mejora mas

complejos, como 1ISO9000, QS-9000, TPM, JIT, Seis Sigma, etc.

5S’s, la base fundamental para el buen funcionamiento de sistemas mas complejos de control de
calidad y mejora continua.

Metodologia de las 5S's, organizacidn y control del drea de trabajo.
Educacién -Capacitacion -Entrenamiento -Asignacidn de recursos.

Proyectos de Mantenimiento.
Mantenimiento Auténomo.

Mantenimiento Centrado en la Confiabilidad.
Mantenimiento Proactivo —Planeado.

Mantenimiento Proactivo —Planeado.
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TPM: Por ejemplo, el sistema I1SO9001 y QS-9000 y posteriores, son sistemas de administracién de
la calidad, que entre sus herramientas utilizan el diagrama de Ishikawa. Pues bien, implementando
exitosamente la filosofia de las Cinco S’s tenemos que:

El personal estd habituado a trabajar dentro de estandares

El personal es responsable de la calidad de lo que produce

El personal se responsabiliza del trabajo de sus equipos y evita desviaciones de calidad por mal
funcionamiento en los mismos

El personal estd acostumbrado a detectar fallas en sus origenes, lo que favorece el estudio de
Ishikawa con mayor precisidn y confiabilidad, lo que nos hace a su vez realizar la mejora continua

En el sistema TPM, Mantenimiento Productivo Total, una de las herramientas mas utilizadas
ademas de Ishikawa es el 5W + 1H (Five Why and one How).

El 5W + 1H trata sobre que para todo problema, debemos hacernos cinco preguntas del porqué se
origind, y una sola pregunta sobre cdmo resolverlo y prevenirlo. Por ejemplo, la maquina de
molienda de grano estd generando producto de diferente granulaciéon, de manera demasiado
uniforma a su trabajo normal, y esto nos provoca mayores gastos por reproceso, baja calidad en el
producto por no mantener el tamafo de grano a su nivel normal, etc. Aplicando la herramienta de
5W + 1H, encontramos que el grano no esta siendo molino uniformemente porque los martillos
tienen desgaste des-uniforme.

éPor qué? Los martillos finales del cabezal de molienda tienen mas desgaste
. ¢éPor qué? La flecha del motor no esta girando correctamente

éPor qué? El motor no esta balanceado

P WNR

. ¢éPor qué? Los rodamientos estan desgastados y no aplican presién axial uniforme a la
flecha
5. ¢éPor qué? La carcasa del motor tiene una pequefa fisura por donde ha entrado
contaminacion y ha dafiado los rodamientos
6. éCOmo? El problema se corrigié reemplazando los rodamientos, y balanceando el motor,
cambiando los martillos con desgaste excesivo. Para prevenirlo, como en el andlisis de 5W
descubrimos que se debia a una fisura, reparamos la fisura para que el problema no
aparezca de nuevo.
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¢COmo nos aseguramos que el problema no aparezca de nuevo?, icdmo nos ayudan las 5s’s para
evitar este tipo de problemas?

Al aplicar las 5S’s, y hacer la limpieza estandarizada, nos daremos cuenta que el motor en su
carcasa tiene una fisura y haremos lo necesario para repararla antes de que cause alguna
desviacidon de calidad o algin problema en el funcionamiento del equipo. Mediante un costo
minimo de limpieza, y conocimiento pleno de la metodologia, evitamos estos problemas.

En el sistema de JIT, Just in Time, se nos pide que la produccidon esté siempre a tiempo y dentro de
los estandares de calidad y especificaciones del cliente. La metodologia de las 55’s nos ayudan en
ello, ya que al aplicarlas, tenemos un correcto sistema de mantenimiento preventivo, los equipos
siempre en funcionalidad y disponibilidad, cambios rapidos, lo que nos garantiza que con una
planeacion de produccion efectiva y nuestra herramienta de 5S°s el Just in Time sea algo factible y
no dificil de alcanzar.

Por esto, la metodologia de 5S’s es la base fundamental y una de las herramientas mas
indispensables si queremos la mejora continua y lograr una empresa de clase mundial.

UNA MIRADA DETALLADA A LOS CINCO PASOS DELAS5 S
Seiri (SORT -SEPARAR)

El primer paso de la metodologia, Seiri, incluye la clasificacion de los articulos del Gemba (area de
implementacién) en dos categorias -lo necesario y lo innecesario-y eliminar o erradicar del gemba
esto ultimo. Debe establecerse un tope sobre el nimero de items necesarios. En gemba puede
encontrarse toda clase de objetos. Una mirada minuciosa revela que en el trabajo diario sélo se
necesita un numero pequefio de estos; muchos otros objetos no se utilizaran nunca o solo se
necesitardn en un futuro distante. Gemba estd lleno de maquinas sin uso, cribas, troqueles y
herramientas, productos defectuosos, trabajo en proceso, materias primas, suministros y partes,
anaqueles, contenedores, escritorios, bancos de trabajo, archivos de documentos, carretas,
estantes, tarimas y otros items. Un método practico y facil consiste en retirar cualquier cosa que
no se vaya a utilizar en los préximos 30 dias.

Con frecuencia, seiri comienza con una campafia de etiquetas rojas.

Seleccione un area del gemba como el lugar para el seiri. Los miembros de las 5 S designado van
gemba con pufiados de etiquetas rojas y las colocan sobre los elementos que consideran como
innecesarios. Cuanto mas grandes sean las etiquetas y mayor sea su nimero, mejor. Cuando no
esta claro si se necesita o no un determinado item, debe colocarse una etiqueta roja sobre este. Al
final de la campafia, es posible que el drea esté cubierta con centenares de etiquetas rojas, lo que
lleva a compararla con una arboleda de arces en otofio.
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Algunas veces, es posible que los empleados del gemba encuentren etiquetas rojas sobre los items
gue en realidad necesitan. Para poder conservar estos items, ellos deben demostrar la necesidad
de hacer esto. De lo contrario, todo lo que tenga una etiqueta roja debe retirarse del gemba. Las
cosas que no tengan un uso futuro evidente y que no tengan valor intrinseco, se descartan. Las
cosas que no se vayan a necesitar en los préximos 30 dias pero que podrian utilizarse en algun
momento en el futuro, se llevan a sus correspondientes lugares (como a la bodega, en el caso de
suministros). El trabajo en proceso que exceda las necesidades del gemba debera enviarse a la
bodega o devolverse al proceso responsable de producir el excedente.

En el proceso de seiri pueden obtenerse percepciones valiosas sobre la forma como la empresa
conduce su negocio. La campaia de etiquetas rojas deja como resultado una montafia de articulos
innecesarios, y los empleados se enfrentan a incémodas preguntas como: "éCuanto dinero se
"inmoviliza" en productos prematuramente fabricados?". Las personas se preguntan a si mismas
como pudieron haber actuado en forma tan insensata. En una empresa, iuna campafia de
etiquetas rojas puso al descubierto suministros suficientes para unos 20 afios!

Tanto los gerentes como los operadores tienen que ver estas extravagancias en el gemba para
poder creerlo. Esta es una forma practica de que los gerentes puedan echar una mirada a la forma
como las personas trabajan. Al encontrar un montdn de suministros, por ejemplo, el gerente debe
preguntarse "¢Qué tipo de sistema tenemos para hacer pedidos a los proveedores? ¢Qué tipo de
informacidn utiliza nuestro personal de compras para hacer pedidos? ¢Qué tipo de comunicacidn
se mantiene entre programacion de produccién y produccion? O, éiel staff responsable de las
compras simplemente hace pedidos cuando piensa que ha llegado el momento de hacerlo?

Los gerentes deben ser igualmente rigurosos cuando observan que el trabajo en proceso se ha
realizado con mucha anticipacién: "éPor qué nuestro personal continla produciendo trabajo en
proceso del que no tenemos una necesidad inmediata? ¢Con base en cual tipo de informacion
comienzan ellos la produccidon?" Esta situacidén indica deficiencias fundamentales en el sistema,
como el hecho de tener un control insuficiente entre produccién y compras en el gemba. También
revela una flexibilidad insuficiente para enfrentar los cambios en la programacién de produccién.

Al final de la campafia de etiquetas rojas, todos los gerentes -incluidos el presidente y el gerente
de planta lo mismo que los administradores del gembadeben reunirse y echar un buen vistazo al
montdn de suministros, trabajo en proceso y otros articulos y comenzar a llevar a cabo el short
kaizen para corregir el sistema que dio lugar a este despilfarro.

La eliminacién de items innecesarios mediante la campafia de etiquetas rojas también deja
espacio libre, lo que incrementa la flexibilidad en el uso del area de trabajo, porque una vez
descartados los items innecesarios, sélo queda lo que se necesita. En esta etapa debe
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determinarse el nimero maximo de items que deben permanecer en el gemba: partes y
suministros, trabajo en proceso, etc.

Seiri, también puede aplicarse a las personas que trabajan oficinas. Por ejemplo, o un escritorio
tipico tiene dos o mas cajones. Con frecuencia, los elementos se colocan en estos cajones en
forma indiscriminada; en un sélo cajon, de lado a lado, pueden encontrarse no somos lapices,
boligrafos, gomas de borrar, papeles, bandas de caucho, tarjetas de negocios vy tijeras, sino
también cepillos de dientes, dulces, perfumes, aspirinas, monedas, fésforos, cigarrillos, joyas de
fantasia, cintas adhesivas y otros objetos. Primero, estos elementos deben clasificarse de acuerdo
con su uso. En un escritorio con sdlo dos cajones, los implementos de oficina y los articulos
personales deben ocupar cada uno un cajon.

A continuacién se determina el nUmero maximo de cada item. Por ejemplo, supongamos que
decidimos colocar en los cajones solamente dos lapices, un boligrafo, una goma de borrar, un bloc
de papel, y asi sucesivamente... Todos los items que superan el nimero maximo se descartan, es
decir, se sacan del cajén y se llevan al area de almacenamiento para implementos de oficinas que
estan en un rincén de ésta. Algunas veces, esta drea de almacenamiento recibe el nombre de
banco de reciclaje. Cuando se agotan los implementos que estdn en los cajones, el empleado se
dirige al banco de reciclaje para reponerlos. A su vez, el empleado a cargo del banco observa el
inventario y, cuando éste baja al minimo establecido, ordena mas implementos.

Al reducir a un mismo los implementos en los cajones de nuestra oficina, eliminamos la necesidad
de revolver la coleccidn de lapices, papeles y cosméticos para llegar a un item deseado. Este
proceso desarrolla autodisciplina, que igualmente, mejora el mantenimiento de registros e
incrementa la capacidad de los empleados para trabajar en forma eficaz.

Seiton (Straighten -Clasificacion)

Una vez que se ha llevado a cabo el seiri, todos los items innecesarios se han retirado del gemba,
dejando solamente el nUmero minimo necesario. Pero estos items que se necesitan, tales como
herramientas, pueden ser elementos que no tengan uso si se almacenan demasiado lejos de la
estacion de trabajo o en un lugar donde no pueden encontrarse. Esto nos lleva a la siguiente etapa
de las 5 S, Seiton.

Seiton significa clasificar los items por uso y disponerlos como corresponde para minimizar el
tiempo de busqueda y el esfuerzo. Para hacer esto, cada item debe tener una ubicacién, un
nombre y un volumen designados. Debe especificarse no sélo la ubicacién, sino también el
numero maximo de items que se permite en el gemba. Por ejemplo, el trabajo en proceso no
puede producirse en cantidades ilimitadas. Por el contrario, debe delinearse claramente el espacio
en el suelo para las cajas que contienen el trabajo (pintando un rectangulo para demarcar el Area,
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etc.) y debe indicarse un nimero maximo tolerable de cajas, por ejemplo, cinco. Puede colgarse un
objeto pesado en el techo encima de las cajas para impedir que se apilen mas de cinco. Cuando se
ha alcanzado el nivel maximo permitido de inventario, debe detenerse la produccidn en el proceso
anterior; no hay necesidad de producir mas de lo que puede consumir el proceso siguiente. De
esta forma, seiton garantiza el flujo de un nimero minimo de items en el gemba de estacién a
estacion, sobre la base de "primeros en entrar, primeros en salir".

Una vez invitaron a Taiichi Ohno a visitar la linea de ensamblaje de otra empresa. Cuando se le
pidié que comentara sobre la linea, dijo: "Ustedes tienen demasiado trabajo en proceso que esta
en espera, creando una linea lateral. Dejen un ndmero minimo en la linea lateral y devuelvan
todos los items en exceso al proceso anterior". Una montafia de |ldminas metalicas prensadas
tenian que devolverse al taller de prensa, y alli los trabajadores tenian que realizar su trabajo
rodeados de hojas metalicas prensadas, lo que creaba una atmésfera similar a una cércel. Ohno
dijo: "Esta es la mejor forma de mostrarles a las personas que cuanto mas duro trabajen, mayor
sera la cantidad de dinero que pierda la empresa".

Los items que se dejan en gemba deben colocarse en el drea designada. En otras palabras, cada
item debe tener su propia ubicacidn vy, viceversa, cada espacio en el gemba también debe tener su
destino sefialado. Cada pared debe estar numerada, utilizando nombres como Pared A-1 y Pared
B-2. La colocacién de elementos tales como suministros, trabajo en proceso, tomas de agua,
herramientas, cribas, moldes y carretas deben sefalarse por su ubicacidon o con marcas especiales.
Las marcas en el piso o en las estaciones de trabajo indican las ubicaciones apropiadas del trabajo
en proceso, herramientas, etc. Al pintar un rectangulo en el piso para delinear el area para las
cajas que contienen trabajo en proceso, por ejemplo, se crea un espacio suficiente para almacenar
el volumen mdximo de items. Al mismo tiempo, cualquier desviacibn del nimero de cajas
sefialadas se hace evidente instantdneamente. (Los lectores familiarizados con el sistema justo a
tiempo reconocerdn que esta es la primera etapa de introduccidn de un sistema de produccién de
"atraccion"). Las herramientas deben colocarse al alcance de la mano y deben ser faciles de
recoger y regresar a su sitio. Sus siluetas podrian pintarse en la superficie donde se supone que
deben almacenarse. Esto facilita saber cuando se encuentran en uso.

El pasadizo también deberia sefializarse claramente Con pintura. Al igual que otros espacios se
designan para suministros y trabajos en proceso, el destino del pasadizo es el transito: No debe
dejarse nada alli. El pasadizo debe estar completamente despejado de madera que se destaque
cualquier objeto que se deje alli, lo que permite a los supervisores observar instantaneamente la
anormalidad y emprender asi la correspondiente accidon correctiva.

Esto también se puede manejar en las herramientas de trabajo, ya sea lapices, hojas, llaves
mecanicas, destornilladores, etc. Para ello, podemos colocarlas en un mueble especifico, en el
caso de las herramientas, éstas pueden delinearse en un contenedor especifico, donde también se
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anotara su nombre, asi cuando esta herramienta no se encuentre en su lugar serd inmediatamente
detectable la falta, y nos asegura que siempre que requiramos esa herramienta invariablemente
estara en su sitio. Eso nos ayuda a ganar tiempo y evitar sentimientos de desesperacidn o estrés
por no tener las cosas donde y cuando las necesitamos.

Seiso (Scrub -Limpiar)

Seiso significa limpiar el entorno de trabajo, incluidas las maquinas y herramientas, lo mismo que
pisos, paredes y otras areas del lugar de trabajo. También hay un axioma que dice: Seiso significa
verificar. Un operador que limpia una maquina puede descubrir muchos defectos de
funcionamiento. Cuando la maquina esta cubierta de aceite, hollin y polvo, es dificil identificar
cualquier problema que se pueda estar formando. Sin embargo, mientras se limpia la maquina
podemos detectar con facilidad una fuga de aceite, una grieta que se esté formando en la
cubierta, o tuercas y tornillos flojos. Una vez reconocidos estos problemas, pues en solucionarse
con facilidad.

Se dice que la mayor parte de las averias en las maquinas comienzan con vibraciones (debido a
tuercas y tornillos flojos), con la introduccidn de particulas extrafias como polvo (como resultado
de grietas en el techo, por ejemplo), o con una lubricacién o engrase inadecuados. Por esta razon,
seiso constituye una gran experiencia de aprendizaje para los operadores, ya que pueden hacer
muchos descubrimientos utiles mientras limpian las maquinas.

En alguna oportunidad participé en actividades seiso en la planta de un fabricante de baldosas de
madera, con muchas maquinas para trabajar madera, tales como sierras eléctricas. Toda la alta
gerencia, incluido el presidente, se unié en actividades seiso con los operadores. (Se dijo que ésta
era la primera vez que los empleados veian al presidente aparecer en gemba en overall y con una
escoba). Mientras ellos limpiaban la parte exterior de las maquinas, lo mismo que las paredes y las
vigas en el techo, decian una y otra vez: "iNo lo podemos creer!". En las paredes se encontraban
adheridas gruesas capas de astillas de madera y polvo. Cuando removia los desechos, el director
financiero descubrié cables eléctricos pelados que se extendian por las paredes. Durante mucho
tiempo la cubierta de vinilo habia estado deteriorada. El se admiré ante el hecho de que jamas se
hubiese producido un incendio en la planta.

Selketsu (SYSTEMATIZE -SISTEMATIZAR)

Seiketsu significa mantener la limpieza de la persona por medio de uso de ropa de trabajo
adecuada, lentes, guantes y zapatos de seguridad, asi como mantener un entorno de trabajo
saludable y limpio. Otra interpretacidn de seiketsu es continuar trabajando en seiri, seiton y seiso
en forma continua y todos los dias.
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Por ejemplo, es facil ejecutar el proceso de seiri una vez y realizar algunos mejoramientos, pero sin
un esfuerzo por continuar tales actividades, muy pronto la situacion volvera a lo que era
originalmente. Es facil hacer sélo una vez el kaizen en el gemba. Pero realizar el kaizen
continuamente, dia tras dia, es un asunto completamente diferente. La gerencia debe disefiar
sistemas y procedimientos que aseguren la continuidad de seiri, seiton y seiso. El compromiso,
respaldo e involucramiento de la gerencia en las 5 S se vuelve algo esencial. Por ejemplo, los
gerentes deben determinar con qué frecuencia se debe llevar a cabo seiri, seiton y seiso, y qué
personas deben estar involucradas. Esto debe hacer parte del programa anual de planeacion.

Shitsuke (Standardize -Estandarizar)

Shitsuke significa autodisciplina. Las personas que continuamente practican seiri, seiton, seiso y
seiketsu -personas que han adquirido el habito de hacer de estas actividades de su trabajo diario-
adquieren autodisciplina.

Las 5 S pueden considerarse como una filosofia, una forma de vida en nuestro trabajo diario. La
esencia de las 5 S es seguir lo que se ha acordado. Se disponen comienza por descartar lo que no
necesitamos en el gemba (seiri) y luego se disponen todos los items innecesarios en el gemba en
una forma ordenada (seiton). Posteriormente, debe conservarse un ambiente limpio, de manera
que puedan identificarse con facilidad las anormalidades (seiso), y los tres pasos anteriores deben
mantenerse sobre una base continua (shitsuke).

Los empleados deben acatar las normas establecidas y acordadas en cada paso, y para el
momento en que llegan a shitsuke tendran la disciplina para seguir tales normas en su trabajo
diario. Esta es la razén por la que el ultimo paso de las 5 S recibe el nombre de autodisciplina. En
esta etapa final, la gerencia debe haber establecido los estdndares para cada paso de las 5 S, y
asegurarse de que el gemba esté siguiendo dichos estandares. Los estandares deben abarcar
formas de evaluar el progreso en cada uno de los cinco pasos.

Un gerente de gemba de una empresa de quimicos comentd una vez que cuando le pidié a sus
operadores del gemba que evaluaran los pardmetros clave del proceso y los trazaran en el
diagrama y/o carta de control, los operadores no asumieron con toda la seriedad esta tarea: las
cifras siempre permanecian en el centro de la carta de control. Sin embargo, una vez que
implementaron con éxito las 5 S y que todos comenzaron a adquirir autodisciplina, el gerente
descubrié que la actitud de los operadores habia cambiado: los datos que aparecian en la carta de
control comenzaron a revelar desviaciones.
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Existen cinco maneras de evaluar el nivel de las 5 S en cada etapa:

Auto evaluacion.

. Evaluacidn por parte de un consultor experto.
Evaluacién por parte de un superior.
. Una combinacién de los tres puntos anteriores.

U A WN R

Competencia entre grupos gemba.

El gerente de planta debe organizar un concurso entre los trabajadores; posteriormente, éste
puede revisar el estado de las 5 S en cada gemba y seleccionar el mejor y el peor gemba. El mejor
gemba puede recibir un premio u otro reconocimiento, mientras que al peor se le entrega una
escoba y un balde. Este ultimo grupo tendrad un incentivo para realizar un mejor trabajo, de
manera que otro grupo sea el que reciba estos elementos en una préxima ocasion.

Con el fin de revisar el progreso alcanzado, los gerentes de planta y los administradores de gemba
deben realizar una evaluacién en forma regular. Solamente después de aprobado el trabajo en el
primer paso, los trabajadores podran seguir al paso siguiente. Este proceso proporciona un
sentimiento de logro.

Una vez completo el seiso, la atencidon de la gerencia debe centrarse en un nuevo horizonte,
especificamente, mantener y garantizar el momentum y el entusiasmo. Después de haber
trabajado intensamente seiri, seiton y seiso, y de haber visto los mejoramientos en el gemba, los
empleados empiezan a pensar: "jLos que hemos logrado!" y se rebajan y lo toman con calma por
un rato (o lo que es peor, suspenden sus esfuerzos por completo). Las poderosas fuerzas que estan
en juego en el gemba tratan de ejercer presidn sobre las condiciones para que vuelvan a su estado
anterior, lo que hace imperativo que la gerencia construya un sistema que asegure la continuidad
de las actividades de las5 S.

1.5. QFD, Despliegue De La Funcidn Calidad (QFD, Quality Function Deployment)

Introduccién al QFD: Las empresas y los consumidores se empiezan ya a asomar a las ventajas de
la Sociedad de la informacidn, a través de nuevas posibilidades como las sofisticadas "autopistas
de la informacion". Se trata de un cambio sin retorno, que conduce, dia a dia, a consumidores mas
preparados y mas informados. En este contexto, las empresas se encuentran obligadas, mas que
nunca, a incorporar la verdadera Calidad que desea el Cliente en los productos y servicios que
suministran.

Sucede, sucede sin embargo, que no necesariamente se utiliza en la tarea tan crucial de escuchar
al Cliente alguna herramienta suficientemente fiable.
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Por otro lado, uno de los mayores retos para las empresas en este fin de siglo es reducir el tiempo
de introduccién en el mercado de productos y servicios, mejorando a su vez su Calidad. La historia
reciente estd salpicada de numerosos ejemplos en los que un producto ha llegado al mercado
demasiado tarde, o bien ha fracasado porque en su proceso de concepcién y desarrollo se han
ignorado las verdaderas necesidades de los Clientes.

Hoy se habla mucho, dentro del contexto empresarial, de la "satisfaccion del Cliente": el Cliente
siempre tiene razdn, el Cliente es el rey, el Cliente es el Dios. Sin embargo a la hora de colocar en
el mercado un producto o servicio que satisfaga plenamente las necesidades y requisitos del
Cliente, raramente se utiliza algin método estructurado de planificacién o disefio que asegure en
todas las etapas la satisfaccion del Cliente.

Estamos entonces en una situacién en que la VOZ DEL CLIENTE es ignorada acallada por el bullicio
de otras voces internas de la empresa: departamentos que "interpretan" sesgadamente lo que
necesita el Cliente, personas que quieren imponer aquella tecnologia que les gusta especialmente,
grupos de opinidn con mas peso que inducen a la toma de una decisidn equivocada, etc.

Este trabajo trata sobre la metodologia conocida como QFD ("Quality Function Deployment",
despliegue de la funcién Calidad), que pone el énfasis en asegurar la Calidad de productos y
servicios desde el inicio de su disefio, partiendo de la VOZ DEL CLIENTE, y encadenando de modo
sistematico cada etapa posterior.

Todos los requerimientos que el cliente necesita de un producto deben incorporarse a la
planificacién del producto o servicio, y a su disefio y desplegarse desde ahi "aguas abajo" hacia el
punto de fabricacién del producto o prestacion del servicio. El QFD es en este sentido, una
metodologia que utiliza un enfoque de disefio, opuesto al enfoque analitico citado anteriormente.
Los origenes del QFD se remontan a 1968 en Japdn, gracias a la aportaciéon de Yoji Akao.

Las primeras aplicaciones de esta tecnologia en occidente empiezan en los afios ochenta.

Hoy se esta utilizando con entusiasmo en el disefio y desarrollo de productos y servicios, y cada
sector esta adaptando el QFD a su medida: existen aplicaciones especiales para el software, la
educacion, la sanidad, la construccion, las industrias de proceso, etc.

Los resultados obtenidos con el QFD son en muchos casos espectaculares: reducciones en el
tiempo de desarrollo de mas de un 50 %, reduccién a la mitad de los problemas en las fases
iniciales de desarrollo, Clientes mds satisfechos y mayores ventas.
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Le invitamos a seguir adelante y adentrarse en los detalles de una metodologia que puede
revolucionar el modo en que su empresa planifica, disefia y desarrolla sus productos y servicios.

El QFD y el TQM ("Total Quality Management"): El TQM es una filosofia de gestidon que pone al
Cliente en el centro de todas las actividades de la organizacion. El objetivo de todas y cada una de
las actividades debe orientarse hacia la satisfaccion de las necesidades del Cliente. EIl TQM estd
integrado por 3 niveles distintos de actuacion dentro de la organizacion:

Control Diario: el objetivo reside en la optimizacion de las distintas unidades de gestién, mediante
la utilizacién de herramientas para la mejora continua (las 7 herramientas Clasicas de Control de
Calidad, los métodos estadisticos) y la estandarizacién. Los colectivos implicados a este nivel son
los equipos de operarios, los Circulos de Calidad, y otros equipos orientados hacia la resolucién de
problemas.

Gestion Interdepartamental: ("Cross Functional Management"): el objetivo es la integracion
horizontal entre distintos departamentos y centros de responsabilidad. Las herramientas utilizadas
son el Aseguramiento de la Calidad y QFD, complementadas con sistemas de informacion vy
programas de auditoria. Los colectivos implicados son equipos de trabajo formados por
responsables de distintas dareas o departamentos.

Planificacion Estratégica: el objetivo es la integracidn vertical, es decir, hacer llegar a todos los
niveles de la organizacién unos objetivos coherentes con la visién estratégica de la alta direccidon
en este nivel se utilizan herramientas de planificacion, como las 7 Nuevas Herramientas de
Gestion. En este contexto tiene especial incidencia la metodologia de Planificacion Estratégica
conocida como Hoshin Kanri o Despliegue de Politicas.

Matrices y QFD -Matrices del QFD: En el QFD se utiliza el término "matriz" para designar la
confrontacién de una tabla que contiene informacién sobre los requisitos o necesidades (QUE) con
otra tabla que contiene informacién sobre los medios para cubrir esos requisitos (COMO).

Las matrices se construyen con la finalidad de clarificar relaciones entre los QUEs y los COMOs, y
ayudar a priorizar cudles son los QUEs y los COMOs criticos para conseguir la satisfaccién del
Cliente.

En casi todas las matrices del QFD, se utiliza un conjunto de simbolos para sefialar las
interrelaciones entre los QUE y los COMO. La notacién mas extendida es la siguiente:
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Relacién fuerte (9 puntos)
Relacidn media (3 puntos)
Relacién débil (1 punto)

A continuacidn describimos brevemente algunas de las matrices mas comunes en el uso de QFD.

Matriz de la calidad o "casa de la calidad": la matriz fundamental en el QFD se conoce como
Matriz de la Calidad (o también "Casa de la Calidad", por la forma que suele adoptar). Esta matriz
resulta de situar en la parte de la izquierda la Tabla de Necesidades del Cliente (QUEs), y en la
parte superior la Tabla de Caracteristicas de Calidad (COMOs). En la parte segunda de este libro de
trabajo encontraremos un ejemplo detallado de la construccién de esta matriz. La Matriz de la
Calidad es el instrumento del QFD mas popular, aunque no es ni mucho menos la Unica matriz en
el contexto de esta metodologia. Se trata, sin embargo, de una poderosa herramienta para la
planificacién de nuevos productos o servicios, y fuera de Japdn es, en muchos casos, la Unica
matriz utilizada (en USA y Europa, esta metodologia esta aun en sus inicios). En la segunda parte
de este curso, mostraremos cémo construir paso a paso la Matriz de la Calidad.

Matriz caracteristicas de calidad-funciones: las caracteristicas de Calidad se sitdan en la parte
superior, y las Funciones (lo que el producto o servicio "hace") en la parte izquierda. Su propésito
es identificar funciones del producto o servicio para las que no existe ninguna Caracteristica de
Calidad a las que no corresponde ninguna funcién. El resultado obtenido es una mejor definicién
de Funciones y Caracteristicas de Calidad. Matriz Caracteristicas de Calidad-Caracteristicas de
Calidad: esta matriz confronta las Caracteristicas de Calidad entre si, para identificar posibles
correlaciones positivas o negativas entre ellas. Es frecuente que se sitlie formando parte de la

Matriz de Calidad, ocupando la posicién del techo de la "Casa de la Calidad".

Matriz caracteristicas de calidad-componentes: las Caracteristicas de Calidad (Unicamente las mas
criticas) se sitlan a la izquierda, y los Componentes en la parte superior. El propdsito de esta
matriz es identificar cudles son los componentes mas relacionados con las Caracteristicas de
Calidad mas criticas.

Matriz necesidades del cliente-funciones: esta matriz estd integrada por las Necesidades del
Cliente en la parte izquierda, y las Funciones en la parte superior. Partiendo de las relaciones entre
las Necesidades y Funciones, sefialadas como siempre mediante la notacién habitual, se llega a
identificar el valor relativo (%) de cada Funcién. Este porcentaje, multiplicado por el coste previsto
para el producto o servicio, se convierte entonces en el coste previsto para cada funcién. Esta
matriz se utiliza basicamente para identificar funciones susceptibles de reduccidn de costes.
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Matriz Mecanismos-Funciones: los mecanismos corresponden al primer nivel de detalle en el
producto. Esta matriz muestra como se relacionan los Mecanismos con las Funciones. Los
Mecanismos se sitlan en la parte superior, y las funciones en la parte izquierda. A través de los
simbolos de relacién que se llegan a determinar en esta matriz, se obtiene el coste previsto para
cada Mecanismo (hemos partido del coste previsto para cada Funcion). El objetivo de esta

actividad es seleccionar Mecanismos en las que deba realizarse una reduccion de coste.

Matriz Mecanismos-Caracteristicas de Calidad: los Mecanismos se sitian en la parte superior, y
las Caracteristicas de Calidad en la parte de la izquierda. El propdsito de esta matriz es identificar
las relaciones entre los Mecanismos y Caracteristicas de Calidad, y descubrir cudles son los
mecanismos mas relacionados con las Caracteristicas de Calidad mas criticas.

Matriz Mecanismos-Componentes: en la parte superior de esta matriz se sitian los Mecanismos,
y en la parte izquierda los Componentes. El propdsito de la matriz es establecer el coste de cada
componente (partiendo del coste previsto de cada mecanismo) e identificar componentes
candidatos a una reduccion de coste.

Matriz Modos de Fallo-Necesidades del Cliente: en la parte superior se colocan los Modos de
Fallo posibles del producto o servicio (un Modo de Fallo es la incapacidad para llevar a cabo las
tareas para las que ha sido concebido). En la parte izquierda se situan las Necesidades del Cliente.
Mediante las relaciones identificadas en la matriz, se consigue establecer cudles son los Modos de
Fallo prioritarios en los que hay que trabajar. Otras matrices muy similares a ésta se pueden
realizar combinando los Modos de Fallo con las Funciones, con las Caracteristicas de Calidad y con
los Componentes.

En general, no existe un flujo determinado a seguir en la utilizacién de las diversas matrices. Cada
aplicacion requerirad un estudio particularizado, que llevara a la decision de completar una o varias
de las matrices anteriores (téngase en cuenta que existen muchas otras matrices, ademas de las
presentadas en este libro de trabajo).
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OBJETIVO/ PROPOSITO MATRICES A UTILIZAR

Analizar necesidades de los Matriz de la Calidad

clientes Funciones-Mecesidades del Cliente

Modos de Fallo-Mecesidades del Clientes

. L Caracteristicas de Calidad-Funciones
Funciones criticas

Mecanismos-Funciones

Modos de Fallo-Funciones

Matriz de la Calidad

Caracteristicas de Calidad-Funciones
Establecer caracteristicas de
Caracteristicas de Calidad-Caract. de

calidad ralidad
Mecanismos-Caracteristicas de Calidad

Modos de Fallo-Caracteristicas de
Calidad

Identificar componentes de coste |Caracteristicas de Calidad-Componentes

Mecanismos-Componentes

Funciones-Mecesidades del Cliente

Establecer objetivos de coste Mecanismos-Funciones

Mecanismos-Caracteristicas de Calidad

Mecanismos-Componentes

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

1.6. Gestion De Calidad Total (TQM)

El objetivo perseguido por la Gestion de Calidad Total es lograr un proceso de mejora continua de
la calidad por un mejor conocimiento y control de todo el sistema (disefio del producto o servicio,
proveedores, materiales, distribucion, informacidn, etc.) de forma que el producto recibido por los
consumidores este constantemente en correctas condiciones para su uso (cero defectos en
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calidad), ademas de mejorar todos los procesos internos de forma tal de producir bienes sin
defectos a la primera, implicando la eliminacién de desperdicios para reducir los costos, mejorar
todos los procesos y procedimientos internos, la atencion a clientes y proveedores, los tiempos de
entrega y los servicios post-venta.

La Gestion de Calidad involucra a todos los sectores, es tan importante producir el articulo que los
consumidores desean, y producirlos sin fallas y al menor coste, como entregarlos en tiempo y
forma, atender correctamente a los clientes, facturar sin errores, y no producir contaminacién. Asi
como es importante la calidad de los insumos y para ello se persigue reducir el nimero de
proveedores (llegar a uno por linea de insumos) a los efectos de asegurar la calidad (evitando los
costos de verificacién de cantidad y calidad), la entrega justo a tiempo y la cantidad solicitada; asi
también es importante la calidad de la mano de obra (una mano de obra sin suficientes
conocimientos o no apta para la tarea implicard costos por falta de productividad, alta rotacién, y
costos de capacitacion). Esta calidad de la mano de obra al igual que la calidad de los insumos o
materiales incide tanto en la calidad de los productos, como en los costos y niveles de
productividad.

La calidad no es menos importante en areas tales como Créditos y Cobranzas. La calidad de ello es
fundamental para la continuidad de la empresa. De poco sirve producir buenos productos y
venderlos si luego hay dificultades en el cobro o estos son realizados a un alto costo.

Calidad y productividad son dos caras de una misma moneda. Todo lo que contribuye a realzar la
calidad incide positivamente en la productividad de la empresa. En el momento en que se mejora
la calidad, disminuye el costo de la garantia al cliente, al igual que los gastos de revision y
mantenimiento. Si se empieza por hacer bien las cosas, los costes de los estudios tecnolégicos y de
la disposicién de madaquinas y herramientas también disminuyen, a la vez que la empresa
acrecienta la confianza y la lealtad de los clientes.

Existen dos factores que tienden a reducir costes con el control de calidad:

1. La parte de la produccién que antes se desechaba es vendible.
2. La produccion puede aumentarse utilizando el mismo equipo.

Pensemos en lo que sucede cuando conducimos un coche por una carretera en mal estado.
Obviamente, tenemos que reducir la velocidad, mientras que en una autopista bien pavimentada
se puede circular mas deprisa. Asi es como es; pero hay que experimentar la mejora para
comprenderla de verdad. El control de calidad puede hacer maravillas en una empresa y el éxito
de muchos productos japoneses da fe de este hecho.
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La mecanizacién se ocupa de las cosas, mientras la especializacion se ocupa de los recursos
humanos. La combinacién efectiva de personas y cosas es competencia de la direccién. Podemos
tener instalaciones similares y gente parecida, pero segin como dirijamos estos dos factores, los
resultados pueden ser bastante diferentes. Dos empresas pueden fabricar el mismo tipo de
productos, con instalaciones y equipos practicamente idénticos y con un nimero de trabajadores
parecido. Segun la empresa, no obstante, los productos acabados pueden ser bastante distintos en
lo referente a calidad, coste y productividad.

John Heldt, consultor de empresas en sistemas de Coste de Calidad dijo: “La reduccién del coste
de mala calidad incrementard su beneficio global mas que si se duplicara las ventas”. Y afiadié: “La
mayoria de las empresas gastan en mala calidad mas de tres veces lo que sacan de beneficios.
Reduzca a la mitad su coste de la mala calidad y, por lo menos, duplicara sus beneficios.

Calidad Total: La calidad es el factor basico de decision del cliente para un nimero de productos y
servicios que hoy crece en forma explosiva. La calidad ha llegado a ser la fuerza mas importante y
Unica que lleva al éxito organizacional y al crecimiento de la compafia en mercados nacionales e
internacionales. Los rendimientos de programas de calidad fuerte y eficiente estan generando
excelentes resultados de utilidades en empresas con estrategias de calidad eficientes. Esto esta
demostrado por los importantes aumentos en la penetracién del mercado, por mejoras
importantes en la productividad total, por los costos muchos menores de calidad y por un
liderazgo competitivo mas fuerte.

Cuando se menciona el término "calidad", por lo general lo asociamos con productos o servicios
excelentes, que satisfacen nuestras expectativas y, mas aun, las rebasan. Tales expectativas se
definen en funcidn del uso que se le dard al producto o servicio en cuestion y de su respectivo
precio de venta. Cuando un producto mejora nuestras expectativas estamos hablando de calidad.
Es decir, se trata de una cualidad cuya valoracion dependera de lo que se perciba.

De acuerdo a la norma A3 — 1987 ANSI / ASQC, Calidad es la totalidad de aspectos y caracteristicas
de un producto o servicio que permiten satisfacer necesidades implicita o explicitamente
formuladas. Estas ultimas se definen mediante un contrato, en tanto que las primeras se definen
segun las condiciones que imperen en el mercado, aunque es necesario también determinarlas y
definirlas.

Debido a la gran variacién de resultados de calidad, la busqueda genuina del éxito en la calidad se
ha convertido en un asunto de gran interés en la administracion de las compaiiias de todo el
mundo. Y la experiencia esta abriendo una base fundamental para lograr ese éxito. La calidad es
en esencia una forma de administrar a la organizacién, como finanzas y mercadotecnia, la calidad
ha llegado a ser ahora un elemento esencial de la administracion moderna. Y la eficiencia en la
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administracién de la calidad se ha convertido en una condicién necesaria para la eficiencia de la
administracion industrial en si.

Origen De La Calidad Total: Como nos tienen acostumbrados, los japoneses fueron los pioneros.
La Il Guerra Mundial dejo la economia nipona en una situacién catastrofica, con unos productos
poco competitivos que no tenian cabida en los mercados internacionales.

Los japoneses no tardaron en reaccionar: se lanzaron al mercado gracias a la adopcion de los
sistemas de calidad. Los resultados fueron que Japdn registré un espectacular crecimiento. La
iniciativa nipona pronto se transmitid a otras zonas del planeta. Europa tardd algo mads, pero
también fueron los afios 80 los del impulso definitivo.

En 1988 nace la European Foundation for Quality Managment (EFQM), organizacién que apuesta
por los modelos de gestién de calidad total (GTC o TQM), estrategias encaminadas a optimizar los
recursos, reducir costes y mejorar los resultados, con el objetivo de perfeccionar constantemente
el proceso productivo.

La implantacién de la calidad total es un proceso largo y complicado, supone cambiar la filosofia
de la empresa y los modos de gestion de sus responsables; se debe elegir un problema concreto, y
analizar el punto en donde esté fallando la empresa.

Los principios de gestion de la calidad total son sencillos de entender, pero complicados de
asimilar:

M Elsistema parte de la busqueda de la satisfaccion del cliente, en todos sus aspectos.

M Un primer paso es la busqueda de la calidad de los productos/servicios.

M Pero habra que tener en claro que el producto/servicio ya no sera el punto principal de
calidad.

Los principios elementales son los siguientes:
M De poco sirve imponer de forma autoritaria la mejora en cada puesto de trabajo.
M La calidad la produce el Gltimo eslabdn que termina el producto o que estd en contacto
con el cliente pero nunca el director general.
M Eldirectivo tiene que estar convencido de la necesidad de la calidad.

Concepto De Calidad: Es cuando en una organizacién se determinan las actividades y los
integrantes de la misma se encuentran haciendo lo que tienen que hacer, lo estan haciendo bien,
para brindarle una satisfaccion total al cliente.

Analisis Del Concepto:
“haciendo lo que tienen que hacer”, se refiere a:
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M Determinacién de las actividades

M Conocimiento de los requisitos a cumplir

M Adiestramiento sobre esos requisitos (capacitacion)
M Cumplimiento estricto de esos requisitos

Si se conocen los requisitos no se necesita supervision, ya que se sabe qué hacer.

“lo estan haciendo bien”
M Implica la predisposicidn o la integracién de la organizacién (el compromiso).
M Es la diferencia entre tener y querer ir a trabajar, creando un mejor ambiente de trabajo.

“brindar satisfaccion total al cliente”

M cCalidad Total es cuando en la organizacién, los integrantes se encuentran cumpliendo
exactamente con todos los requisitos establecidos y normalizados hacia la de la busqueda
de

M Cero Defecto, para brindarle satisfaccidn total al cliente.

Cliente es todo aquel que se ve afectado por lo que haga o deje de hacer. Es aquel que depende
de mi, es decir, tiene una dependencia directa; aquel que me sigue en la linea (cliente interno) y
todos aquellos que me dependen (razén trascendental).

Progreso De Significado De Calidad: Calidad Total no se limita a una técnica administrativa o de
gestién, sino que su concepcidon es mucho mas profunda, ya que empieza y termina con las
personas, es decir que es una filosofia que se demuestra en el ser, pensar y actuar de las personas
de Calidad. Personas de Calidad obtienen productos de calidad y brindan servicios de calidad.
Progreso del significado de la calidad total

La transformacién de las empresas y la globalizacion de las economias, han ocasionado un
sinnumero de problemas y dificultades en los gobiernos de América Latina.

Explicar cémo analizar el hecho, de que la clave del éxito de la fuerza del afio 2011, dentro de la
organizacién es la Calidad Total en las empresas, para dar a conocer a la comunidad el por qué sé
realiza esta transformacion, es una accion complicada.

Para el andlisis de la competitividad y la calidad total en las empresas; existen algunas preguntas
obvias: ¢Como afectd a las empresas la incorporacién del concepto de calidad total? éCémo la
calidad total impresiond en las empresas que intervienen en el proceso de Globalizacién?

Se ha definido al Mejoramiento del personal como una forma de lograr la calidad total, y como
una conversion en el mecanismo viable y accesible al que las empresas de los paises en vias de
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desarrollo cierren la brecha tecnolégica que mantienen con respecto al mundo competitivo y
desarrollado.

Para mejorar un proceso y llegar a la calidad total, y ser en consecuencia mas competitivos, es
necesario cambiar dicho proceso, para hacerlo mas efectivo, eficiente y adaptable. Qué cambiary
cémo cambiar depende del enfoque especifico del empresario y del proceso.

LA CLAVE DEL EXITO ES LA CALIDAD TOTAL DE MANTENER SISTEMATICAMENTE VENTAJAS QUE LE
PERMITAN ALCANZAR DETERMINADA POSICION EN EL ENTORNO SOCIOECONOMICO.

El término calidad total es muy utilizado en los medios empresariales, politicos y socioeconédmicos
en general. A ello se debe la ampliaciéon del marco de referencia de nuestros agentes econémicos
que han pasado de una actitud auto protectora a un planteamiento mds abierto, expansivo y
proactivo.

La ventaja comparativa de una empresa estaria en su habilidad, recursos, conocimientos vy
atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos de los que carecen sus competidores
0 que estos tienen en menor medida, que hace posible la obtencion de unos rendimientos
superiores a los de aquellos.

El uso de estos conceptos supone una continua orientacidn hacia el entorno y una actitud
estratégica por parte de las empresas grandes como en las pequefias, en las de reciente creacion o
en las maduras y en general en cualquier clase de organizacién. Por otra parte, el concepto de
éxito nos hace pensar en la idea "excelencia", o sea, con caracteristicas de eficiencia y eficacia de
la organizacion.

Ecuador estd sufriendo ya hace algunos afios los cambios de la calidad total; pero aun existen
algunas empresas en nuestro pais que no mostraban estas nuevas formas de hacer empresa y
poco a poco estdn haciendo los cambios y otras ya fueron absorbidas por otras para no tener que
cerrar sus puertas, la calidad de los productos, la red de distribucidn, las relaciones con la
comunidad, el desempefio de los trabajadores, son puntos primordiales en la lucha para
desarrollar empresas en estos tiempos.

El concepto de calidad total tiene cuatro etapas:

1. Hacer de la calidad un socio pleno e igual de la innovacién, desde el comienzo del
desarrollo del producto.

2. Poner énfasis en que el disefio de un producto de alta calidad y el proceso coincidan en
forma ascendente — no después que la planeacidn de la manufactura haya congelado ya
las alternativas.
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3. Hacer de todos los servicios de los proveedores un socio de calidad al comenzar el disefio;
en lugar de un problema de vigilancia de la calidad, mas adelante.

4. Hacer de la aceleracién de la introduccidén de un nuevo producto — no su retardamiento —
una medida primaria de la eficacia del programa de calidad de una compafiia. El cuarto
punto fundamental es que la calidad y el costo son complementarios y no objetivos
conflictos del negocio.

Estos fundamentos aclaran que el liderazgo de la calidad es hoy en dia la clave del éxito del
negocio de las compafiias y que ello se suma a las economias nacionales. En correspondencia, las
iniciativas nacionales y regionales estdn resultando de importancia creciente en el fomento del
liderazgo de la calidad.

éQué es calidad total?: La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo de
hacer negocios y esta localizado hacia el cliente.

La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que es la mejoria permanente
del aspecto organizacional, gerencial; tomando una empresa como una maquina gigantesca,
donde cada trabajador, desde el gerente, hasta el funcionario del mas bajo nivel jerarquico esta
comprometido con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten los valores morales
basicos de la sociedad y es aqui, donde el empresario juega un papel fundamental, empezando por
la educacién previa de sus trabajadores para conseguir una poblacion laboral mas predispuesta,
con mejor capacidad de asimilar los problemas de calidad, con mejor criterio para sugerir cambios
en provecho de la calidad, con mejor capacidad de analisis y observacién del proceso de
manufactura en caso de productos y poder enmendar errores.

El uso de la calidad total conlleva ventajas, pudiendo citar como ejemplos las siguientes:
M Potencialmente alcanzable si hay decision del més alto nivel.
M Mejora la relacién del recurso humano con la direccién.
M Reduce los costos aumentando la productividad.

Principios de la calidad
1. Cumplir con los requisitos. Para ello los directivos deben:
M Establecer los requisitos a cumplir
M Suministrar los medios necesarios para que los empleados cumplan
M Motivar y estimular para que los requisitos sean cumplidos
2. La Calidad es la Prevencidén, no la verificacidon
3. El estandar de realizacidn es el Cero Defectos
4. La medida de la Calidad es el precio por el incumplimiento
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Factores esenciales para introducir el control total de calidad

Conciencia: en todos los niveles de la organizacion

Trabajo En Equipo: es el pilar de la Calidad, trabajar en mutua cooperacién y sin autoritarismo.
Control Y Mejoramiento: mejorar sobre lo medido, ya que solo se puede mejorar lo que se puede
medir. Planes de mejora.

Sistematizacion: en busca de la perfeccién de las actividades de la organizacion.

Conocimiento y comparacion de costos

Evaluacion: debe ser constante y retroalimentadora, a la vez que debe ser imparcial sobre los
esfuerzos de los trabajadores en la actividad.

Difusion: se debe comunicar qué se hace y qué pasa en la organizacidn en todos los niveles.

Importancia De La Calidad Total: La calidad total en la organizacién de una empresa, debe ser el
nervio y motor de la misma; si de verdad la empresa desea alcanzar el éxito debe cimentarse en
estas dos palabras.

El mensaje de la calidad total debe ser comunicado a tres audiencias que son complementarias
entre si:

Los Trabajadores, los Proveedores; y los Clientes.

Los fundamentos de la calidad total:

El objetivo basico: la competitividad

El trabajo bien hecho.

La Mejora continuada con la colaboracidon de todos: responsabilidad y compromiso
individual por la calidad.

El trabajo en equipo es fundamental para la mejora permanente
Comunicacidn, informacion, participacién y reconocimiento.
Prevencion del error y eliminacidon temprana del defecto.
Fijacién de objetivos de mejora.

Seguimiento de resultados.

Indicadores de gestion.

Satisfacer las necesidades del cliente: calidad, precio, plazo.

Los Obstaculos Que Impiden El Avance De La Calidad: El hecho de que la direccién no defina lo
que entiende por calidad. No se trata de hacer bien las cosas, sino de que el cliente opine igual y
esté satisfecho.

Todos creen en su concepto, pocos en su importancia y son menos los que la practican.
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El control de la calidad total: El Control de la Calidad se posesiona como una estrategia para
asegurar el mejoramiento continlo de la calidad. Es un programa para asegurar la continua
satisfaccion de los clientes externos e internos mediante el desarrollo permanente de la calidad
del producto y sus servicios.

Es un concepto que involucra la orientacién de la organizacion a la calidad manifestada en sus
productos, servicios, desarrollo de su personal y contribucién al bienestar general.

El mejoramiento continuo es una herramienta que en la actualidad es fundamental para todas las
empresas porque les permite renovar los procesos administrativos que ellos realizan, lo cual hace
que las empresas estén en constante actualizacién; ademas, permite que las organizaciones sean
mas eficientes y competitivas, fortalezas que le ayudaran a permanecer en el mercado.

Para la aplicacién del mejoramiento es necesario que en la organizacién exista una buena
comunicacion entre todos los érganos que la conforman, y también los empleados deben estar
bien compenetrados con la organizacién, porque ellos pueden ofrecer mucha informacion valiosa
para llevar a cabo de forma dptima el proceso de mejoramiento continuo. La definicidon de una
estrategia asegura que la organizacién estd haciendo las cosas que debe hacer para lograr sus
objetivos. La definicidon de su sistema determina si estd haciendo estas cosas correctamente. La
calidad de los procesos se mide por el grado de adecuacion de estos a lograr la satisfaccion de sus
clientes (internos o externos).

Es el proceso de alcanzar los objetivos de calidad durante las operaciones. Para el efecto, se
deberan desarrollar los siguientes pasos:

a. Elegir qué controlar.

b. Determinar las unidades de medicion.

c. Establecer el sistema de medicion.

d. Establecer los estandares de desempefio.

e. Medir el desempefio actual.

f. Interpretar la diferencia entre lo real y el estandar.
g. Tomar accion sobre la diferencia.

El término calidad se ha convertido en una de las palabras clave de nuestra sociedad, alcanzando
tal grado de relevancia que iguala e incluso supera en ocasiones al factor precio, en cuanto a la
importancia otorgada por el posible comprador de un producto o servicio.

Las necesidades de quienes compran nuestros productos o servicios no son estaticas, sino que
evolucionan de forma continua. Esto supone la permanente adaptacién de todos nuestros
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procesos productivos y comerciales a dichas necesidades, si queremos seguir contando con SU
FIDELIDAD.

Gestion de la calidad es el conjunto de actividades llevadas a cabo por la empresa para obtener

beneficios mediante la utilizacidn de la calidad como herramienta estratégica.

Pasos Para Poner En Marcha El Control Total De Calidad En Su Empresa
Cada uno de los conceptos de la estrategia del Control Total de Calidad conlleva muchas
actividades. Por lo tanto se hace necesario establecer un plano o programa cuyo desarrollo

asegure el éxito de su aplicacidn en la empresa. Un plan para poner en practica el Control Total de

Calidad, podria contener las siguientes actividades:

Compromiso y organizacion

1.

10.

11.

12,

Establecimiento del compromiso de la alta direccidon con la implementacién del CTC y con
las actividades de los circulos de control de calidad. Debe establecerse el porqué de esta
decisién. Para ello es basico conocer los conceptos basicos de CTC, sus beneficios, la
importancia del cliente, el valor del recurso humano, la necesidad de optimizar recursos y
tecnologia, lo vital del ciclo de control y aspectos similares.

Organizacion de un comité directivo o de un consejo.

Designacion de los miembros del comité de CTC.

Organizacion de una oficina de CTC para los miembros del comité o consejo, asi como para
la promocién CTC.

Designacion del director de la oficina de CTC asi como de los facilitadores de CTC. Estos
ultimos son el apoyo metodoldgico para la implantacién del CTC en toda la organizacion.
Establecimiento de la politica de implementacién del CTC y del programa para lograrlo.
Esto debe hacerlo el comité o el consejo.

Visitas a otras empresas o paises para visualizar la operacién del CTC, por parte de la alta
direccion, los gerentes, asi como del director de la oficina de CTC y de los facilitadores.
Establecimiento de una plan adecuado a las condiciones de la empresa y de su
correspondiente calendario de implementacion; esta actividad es responsabilidad del
director de la oficina de CTC.

Realizacion de eventos de educacién, dirigidos a la alta direccion.

Realizacion de actividades educativas dirigidas a la gerencia, al director de la oficina de CTC
y a los facilitadores de CTC.

Preparacion del material educativo para la aplicacién del CTC y de las 7 herramientas
basicas de control de calidad. El material debera ser disefiado para directores, gerencia
media, staff y supervisores.

Puesta en practica del programa de educacion y entrenamiento a cada nivel, seglin lo
programado. Esto incluye la aplicacion de los conceptos aprendidos
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13. Una vez terminado el entrenamiento, "sacudida" de cada seccién o departamento para
identificar, con ayuda de los subordinados de cada sector, sus fuerzas y debilidades.

14. Disefio de un proyecto (uno facil), como ejercicio de los casos de Ruta de Calidad (o de
mejoramiento del control de calidad) y de la utilizacién efectiva de los datos: desarrollo de
este con aplicacién del ciclo de control (los ocho pasos de la ruta de calidad). Repeticion
de este ejercicio para el siguiente aspecto de menor dificultad. Cuando ya se esté
familiarizado con el proceso, enfrentamiento con los proyectos criticos o importantes para
el mejoramiento.

15. Realizacidn de eventos educativos para los supervisores, en aspectos relacionados con los
Circulos de Control de Calidad

16. Promocién e instalacién de Circulos de Control de Calidad piloto, voluntarios y con
supervisién también voluntaria, para practicar de nuevo los ocho pasos de la Ruta de la
Calidad. Repeticion de estas actividades hasta terminar con lo estipulado en el plany en el
programa.

17. Preparacion de un borrador de administracién por politicas, por parte de la oficina de CTC.

18. Obtencién de la aprobacion por la alta direccién y el consejo de CTC.

1.7. Benchmarking

El benchmarking es una forma de determinar qué tan bien se desempefa una empresa (o una
unidad de esta), comparado otras empresas (o unidades). Spendolini define al Benchmarking
como "el proceso continuo y sistematico de evaluar los productos, servicios o procesos de las
organizaciones que son reconocidas por ser representativas de las mejores practicas para efectos
de mejora organizacional". Tradicionalmente, las empresas median su desempefio y lo
comparaban con su propio desempefio en el pasado. Esto daba una muy buena indicacién de la
mejora que esta logrando. Sin embargo, aunque la empresa esté mejorando, es posible que otras
empresas estén mejorando mas, por lo que mejorar con respecto a afios anteriores, puede no ser
suficiente.

El benchmarking ubica el desempefio de la empresa en un contexto amplio, y permite determinar
las mejores practicas.

Tipos de Benchmarking: Se identifican cuatro tipos de benchmarking:

M Benchmarking Interno: un chequeo interno de los estdndares de la organizacién, para
determinar formas potenciales de mejorar la eficiencia.

M Benchmarking Competitivo: es la comparacién de los estdndares de una organizacién, con
los de otras empresas (competidoras).
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M Benchmarking De La Industria: comparar los estandares de la empresa con los de la
industria a la que pertenece.

M Benchmarking "Mejor De Su Clase": es la comparacién de los niveles de logros de una
organizacién, con lo mejor que exista en cualquier parte del mundo, sin importar en qué
industria o mercado se encuentre.

El proceso de benchmarking supone que las empresas estan preparadas y dispuestas para hacer
publicas sus mediciones. Esto suele hacerse a través de un tercero, que recoge los nimeros de
diversas organizaciones, y los publican sin identificar a la empresa especifica.

1.8. Mejoramiento Continuo

A través de los afios los empresarios han manejado sus negocios trazandose sélo metas limitadas,
que les han impedido ver mas alla de sus necesidades inmediatas, es decir, planean Unicamente a
corto plazo; lo que conlleva a no alcanzar niveles éptimos de calidad y por lo tanto a obtener una
baja rentabilidad en sus negocios.

Segun los grupos gerenciales de las empresas japonesas, el secreto de las compafiias de mayor
éxito en el mundo radica en poseer estandares de calidad altos tanto para sus productos como
para sus empleados; por lo tanto el control total de la calidad es una filosofia que debe ser
aplicada a todos los niveles jerarquicos en una organizacién, y esta implica un proceso de
Mejoramiento

Continto que no tiene final. Dicho proceso permite visualizar un horizonte mas amplio, donde se
buscara siempre la excelencia y la innovaciéon que llevardn a los empresarios a aumentar su
competitividad, disminuir los costos, orientando los esfuerzos a satisfacer las necesidades y
expectativas de los clientes.

Asimismo, este proceso busca que el empresario sea un verdadero lider de su organizacidn,
asegurando la participacidon de todos que involucrandose en todos los procesos de la cadena
productiva. Para ello él debe adquirir compromisos profundos, ya que él es el principal
responsable de la ejecucidn del proceso y la mds importante fuerza impulsadora de su empresa.

Para llevar a cabo este proceso de Mejoramiento Continuo tanto en un departamento
determinado como en toda la empresa, se debe tomar en consideracién que dicho proceso debe
ser: econémico, es decir, debe requerir menos esfuerzo que el beneficio que aporta; vy
acumulativo, que la mejora que se haga permita abrir las posibilidades de sucesivas mejoras a la
vez que se garantice el cabal aprovechamiento del nuevo nivel de desempefio logrado

e —
Corporacién Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Direccidn de Educacion a Distancia y Virtual

Nombre del programa

Definicién: James Harrington (1993), para él mejorar un proceso, significa cambiarlo para hacerlo
mas efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y cdmo cambiar depende del enfoque especifico
del empresario y del proceso.

Fadi Kabboul (1994), define el Mejoramiento Continuo como una conversién en el mecanismo
viable y accesible al que las empresas de los paises en vias de desarrollo cierren la brecha
tecnoldgica que mantienen con respecto al mundo desarrollado.

Abell, D. (1994), da como concepto de Mejoramiento Continuo una mera extension histérica de
uno de los principios de la gerencia cientifica, establecida por Frederick Taylor, que afirma que
todo método de trabajo es susceptible de ser mejorado (tomado del Curso de Mejoramiento
Continuo dictado por Fadi Kbbaul).

L.P. Sullivan (1CC 994), define el Mejoramiento Continuo, como un esfuerzo para aplicar mejoras
en cada area de la organizacidn a lo que se entrega a clientes. Eduardo Deming (1996), segun la
optica de este autor, la administracion de la calidad total requiere de un proceso constante, que
serd llamado Mejoramiento Continuo, donde la perfeccidon nunca se logra pero siempre se busca.

El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia de la calidad y
refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser competitivas a lo largo del tiempo.

Ventajas y desventajas del mejoramiento contintio

Ventajas:

Se concentra el esfuerzo en ambitos organizativos y de procedimientos puntuales.
Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles

Si existe reduccion de productos defectuosos, trae como consecuencia una reduccidn en
los costos, como resultado de un consumo menor de materias primas.

Incrementa la productividad y dirige a la organizacidn hacia la competitividad, lo cual es de
vital importancia para las actuales organizaciones.

Contribuye a la adaptacion de los procesos a los avances tecnolégicos.

Permite eliminar procesos repetitivos.

Desventajas:
M Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de la organizacién, se pierde
la perspectiva de la interdependencia que existe entre todos los miembros de la empresa.
M Requiere de un cambio en toda la organizacién, ya que para obtener el éxito es necesaria
la participaciéon de todos los integrantes de la organizacion y a todo nivel.
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M En vista de que los gerentes en la pequefia y mediana empresa son muy conservadores, el
Mejoramiento Continuo se hace un proceso muy largo.
M Hay que hacer inversiones importantes.

Causas del mejoramiento continuo

El Cliente es el rey: Segun Harrigton (1987), "En el mercado de los compradores de hoy el cliente
es el rey", es decir, que los clientes son las personas mas importantes en el negocio y por lo tanto
los empleados deben trabajar en funcion de satisfacer las necesidades y deseos de éstos. Son
parte fundamental del negocio, es decir, es la razdn por la cual éste existe, por lo tanto merecen el
mejor trato y toda la atencién necesaria. La razén por la cual los clientes prefieren productos de
los extranjeros, es la actitud de los dirigentes empresariales ante los reclamos por errores que se
comentan: ellos aceptan sus errores como algo muy normal y se disculpan ante el cliente, para
ellos el cliente siempre tiene la razén.

El Proceso de mejoramiento: La busqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en
aceptar un nuevo reto cada dia. Dicho proceso debe ser progresivo y continuo. Debe incorporar
todas las actividades que se realicen en la empresa a todos los niveles.

El proceso de mejoramiento es un medio eficaz para desarrollar cambios positivos que van a
permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para los clientes, ya que las fallas de calidad
cuestan dinero. Asimismo este proceso implica la inversidon en nuevas maquinaria y equipos de
alta tecnologia mas eficientes, el mejoramiento de la calidad del servicio a los clientes, el aumento
en los niveles de desempeifio del recurso humano a través de la capacitaciéon continua, y la
inversion en investigacién y desarrollo que permita a la empresa estar al dia con las nuevas
tecnologias.

Actividades basicas de mejoramiento: De acuerdo a un estudié en los procesos de mejoramiento
puestos en practica en diversas compafiias en Estados Unidos, Seglin Harrington (1987), existen
diez actividades de mejoramiento que deberian formar parte de toda empresa, sea grande o
pequefia:

Obtener el compromiso de la alta direccién.
Establecer un consejo directivo de mejoramiento.

Conseguir la participacién total de la administracion.

Asegurar la participacion en equipos de los empleados.

Conseguir la participacion individual.

Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas (equipos de control de los procesos).
Desarrollar actividades con la participacién de los proveedores.

©® N U A WNR

Establecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas.
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9. Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo y una estrategia de
mejoramiento a largo plazo.
10. Establecer un sistema de reconocimientos.

Compromiso de la Alta Direccidn: El proceso de mejoramiento debe comenzase desde los
principales directivos y progresa en la medida al grado de compromiso que éstos adquieran, es
decir, en el interés que pongan por superarse y por ser cada dia mejor. Consejo

Directivo del Mejoramiento: Esta constituido por un grupo de ejecutivos de primer nivel, quienes
estudiardn el proceso de mejoramiento productivo y buscaran adaptarlo a las necesidades de la
compaiiia.

Participacion Total de la Administracion: El equipo de administracion es un conjunto de
responsables de la implantacion del proceso de mejoramiento. Eso implica la participacién activa
de todos los ejecutivos y supervisores de la organizacién. Cada ejecutivo debe participar en un
curso de capacitacion que le permita conocer nuevos estandares de la compaiiia y las técnicas de
mejoramiento respectivas.

Participacion de los Empleados: Una vez que el equipo de administradores esté capacitado en el
proceso, se daran las condiciones para involucrar a los empleados. Esto lo lleva a cabo el gerente o
supervisor de primera linea de cada departamento, quien es responsable de adiestrar a sus
subordinados, empleando las técnicas que él aprendié.

Participacion Individual: Es importante desarrollar sistemas que brinden a todos los individuos los
medios para que contribuyan, sean medidos y se les reconozcan sus aportaciones personales en
beneficio del mejoramiento.

Equipos de Mejoramiento de los Sistemas (equipos de control de los procesos): Toda actividad
que se repite es un proceso que puede controlarse. Para ello se elaboran diagramas de flujo de los
procesos, después se le incluyen mediciones, controles y bucles de retroalimentacién. Para la
aplicacion de este proceso se debe contar con un solo individuo responsable del funcionamiento
completo de dicho proceso.

Actividades con Participacion de los Proveedores: Todo proceso exitoso de mejoramiento debe
tomar en cuenta a las contribuciones de los proveedores.

Aseguramiento de la Calidad: Los recursos para el aseguramiento de la calidad, que se dedican a
la solucién de problemas relacionados con los productos, deben reorientarse hacia el control de
los sistemas que ayudan a mejorar las operaciones y asi evitar que se presenten problemas
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Planes de calidad a corto plazo y estrategias de calidad a largo plazo: Cada compaiiia debe
desarrollar una estrategia de calidad a largo plazo. Después debe asegurarse de que todo el grupo
administrativo comprenda la estrategia de manera que sus integrantes puedan elaborar planes a
corto plazo detallados, que aseguren que las actividades de los grupos coincidan y respalden la
estrategia a largo plazo.

Sistema de Reconocimientos: El proceso de mejoramiento pretende cambiar la forma de pensar
de las personas acerca de los errores. Para ello existen dos maneras de reforzar la aplicacién de los
cambios deseados: castigar a todos los que no logren hacer bien su trabajo todo el tiempo, o
premiar a todos los individuos y grupos cuando alcancen una meta con realicen una importante
aportacién al proceso de mejoramiento.

Necesidades de mejoramiento: Los presidentes de las empresas son los principales responsables
de un avanzado éxito en la organizacidn o por el contrario del fracaso de la misma, es por ello que
los socios dirigen toda responsabilidad y confianza al presidente, teniendo en cuenta su capacidad
y un buen desempefio como administrador, capaz de resolver cualquier tipo de inconveniente que
se pueda presentar y lograr satisfactoriamente el éxito de la compafiia. Hoy en dia, para muchas
empresas la palabra calidad representa un factor muy importante para el logro de los objetivos
trazados. Es necesario llevar a cabo un analisis global y detallado de la organizacién, para tomar la
decisidn de implantar un estudio de necesidades, si asi la empresa lo requiere.

Resulta importante mencionar, que para el éxito del proceso de mejoramiento, va a depender
directamente del alto grado de respaldo aportado por el equipo que conforma la direccién de la
empresa, por ello el presidente esta en el deber de solicitar las opiniones de cada uno de sus
miembros del equipo de administracién y de los jefes de departamento que conforman la
organizacién.

Los ejecutivos deben comprender que el presidente tiene pensado llevar a cabo la implantacion de
un proceso que beneficie a toda la empresa y ademas, pueda proporcionar a los empleados con
mejores elementos para el buen desempefio de sus trabajos. Se debe estar claro, que cualquiera
sea el caso, la calidad es responsabilidad de la directiva.

Antes de la decisién final de implantar un proceso de mejoramiento, es necesario calcular un
estimado de los ahorros potenciales. Se inician realizando un examen detallado de las cifras
correspondientes a costos de mala calidad, ademds, de los ahorros en costos; el proceso de
mejoramiento implica un incremento en la productividad, reduccidn de ausentismo y
mejoramiento de la moral. Es importante destacar que una produccién de mejor calidad va a
reflejar la captura de una mayor proporcién del mercado.
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Para el logro de estos ahorros, durante los primeros afos, la empresa tendrd que invertir un
minimo porcentaje del costo del producto, para desarrollar el proceso de mejoramiento; luego de
esta inversion, el costo de mantenimiento del programa resultara insignificante.

Por otro lado, para percibir el funcionamiento eficaz del proceso de mejoramiento no sélo es
necesario contar con el respaldo de la presidencia, sino con la participacién activa de ella. El
presidente debe medir personalmente el grado de avance y premiar a todas aquellas personas que
de una u otra forma contribuyan notablemente y realizar observaciones a quienes no contribuyan
con el éxito del proceso.

Una manera muy eficaz de determinar si el equipo en general de administradores considera la
necesidad de mejorar, consiste en llevar a cabo un sondeo de opiniones entre ellos. La elaboracion
del sondeo va a ayudar a detectar cdmo el grupo gerencial considera a la empresa y cuanto
piensan que debe mejorar. Se pueden realizar interrogantes:

¢Qué tan buena es la cooperacién de las personas?
¢Qué tan buena es la cooperacion de los departamentos?
¢Qué tanto preocupa a la direccién la calidad de trabajo?, entre otras.

Sin embargo, pueden incluirse temas como: la comunicacién, la organizacién y la productividad;
tomando en consideracion que el valor del sondeo va a depender exclusivamente de la honestidad
de las respuestas por parte de los miembros.

La importancia del mejoramiento continuo: La importancia de esta técnica gerencial radica en
qgue con su aplicacion se puede contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la
organizacién.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos y competitivos en el mercado al
cual pertenece la organizacién, por otra parte las organizaciones deben analizar los procesos
utilizados, de manera tal que si existe algun inconveniente pueda mejorarse o corregirse; como
resultado de la aplicaciéon de esta técnica puede ser que las organizacién crezcan dentro del
mercado y hasta llegar a ser lideres.
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PASOS PARA EL MEJORAMIENTO CONTINUO

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Segun el Ing. Luis Gdmez Bravo, los siete pasos del proceso de mejoramiento son:

Paso 1: Seleccidon de los problemas (oportunidades de mejora)

Paso 2: Cuantificaciéon y subdivision del problema

Paso 3: Analisis de las causas, raices especificas

Paso 4: Establecimiento de los niveles de desempefio exigidos (metas de mejoramiento)
Paso 5: Definicidén y programacion de soluciones

Paso 6: Implantacién de soluciones

Paso 7: Acciones de garantia

PRIMER PASO:
SELECCION DE LOS PROBLEMAS (OPORTUNIDADES DE MEJORA)

Este paso tiene como objetivo la identificacién y escogencia de los problemas de calidad y
productividad del departamento o unidad bajo andlisis. A diferencia de otras metodologias que
comienzan por una sesidon de tormenta de ideas sobre problemas en general, mezclando niveles
de problemas (sintomas con causas), en ésta buscamos desde el principio mayor coherencia y
rigurosidad en la definicidn y escogencia de los problemas de calidad y productividad.

Corporacién Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Direccidn de Educacion a Distancia y Virtual

Nombre del programa

Actividades:

Este primer paso consiste en las siguientes actividades:

Aclarar los conceptos de calidad y productividad en el grupo.

Elaborar el diagrama de caracterizacion de la Unidad, en términos generales: clientes,
productos y servicios, atributos de los mismos, principales procesos e insumos utilizados.
Definir en qué consiste un problema de calidad y productividad como desviacidon de una
norma: deber ser, estado deseado, requerido o exigido.

Listar en el grupo los problemas de calidad y productividad en la unidad de analisis (aplicar
tormenta de ideas).

Preseleccionar las oportunidades de mejora, priorizando gruesamente, aplicando técnica
de grupo nominal o multivotacion.

Seleccionar de la lista anterior las oportunidades de mejora a abordar a través de la
aplicacion de una matriz de criterios multiples, de acuerdo con la opinién del grupo o su
superior.

Las tres primeras actividades (a, b y c), permiten lo siguiente:

Concentrar la atencidon del grupo en problemas de calidad y productividad, y:

Obtener mayor coherencia del grupo al momento de la tormenta de ideas para listar los
problemas.

Evitar incluir en la definicion de los problemas su solucién, disfrazando la misma con frases
como: falta de..., carencia de..., insuficiencia, etc. lo cual tiende a ser usual en los grupos
poco experimentados. La preseleccion (actividad "e") se hace a través de una técnica de
consenso rapido en grupo, que facilita la identificacién en corto tiempo de los problemas,
para luego, sobre todo los 3 o 4 fundamentales, hacen la seleccidn final (actividad "f") con
criterios mas analiticos y cuantitativos, esto evita la realizacion de esfuerzos y calculos
comparativos entre problemas que obviamente tienen diferentes impactos e importancia.

Observaciones y recomendaciones generales:

Este es un paso clave dentro del proceso, por lo que debe dedicarse el tiempo necesario
evitando quemar actividades o pasarlas por alto, sin que el equipo de trabajo haya
asimilado suficientemente el objetivo de las mismas.

Conviene desarrollar este paso en tres sesiones y cuando minimo dos (nunca en una sola
sesion) y cada una de 1 1/2 horas de duracidn.

En la primera pueden cubrirse las tres primeras actividades, en la segunda las actividades
“d”y “e” y en la Ultima la “f’; esta actividad debe ser apoyada con datos segun los criterios
de la matriz, por tanto, esta actividad debe hacerse en una sesidn aparte.

La caracterizacion de la unidad debe hacerse gruesamente evitando detalles innecesarios.
Debe considerarse que luego de cubiertos los siete pasos, (el primer ciclo), en los ciclos de

Corporacién Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Direccidn de Educacion a Distancia y Virtual

Nombre del programa

mejoramiento posteriores se profundizard con mayor conocimiento, por la experiencia
vivida. Esta recomendacién es valida para todas las actividades y pasos, la exagerada
rigurosidad no es recomendable en los primeros proyectos y debe dosificarse, teniendo
presente que el equipo de mejora es como una persona que primero debe gatear luego
caminar, luego trotar, para finalmente correr a alta velocidad la carrera del mejoramiento
continuo.

M Técnicas a utilizar: Diagrama de caracterizacién del sistema, tormenta de ideas, técnicas de
grupo nominal, matriz de seleccidn de problemas.

SEGUNDO PASO:
CUANTIFICACION Y SUBDIVISION DEL PROBLEMA U OPORTUNIDAD DE MEJORA SELECCIONADA

El objetivo de este paso es precisar mejor la definicién del problema, su cuantificacién y la posible
subdivisién en subproblemas o causas sintomas.

Es usual que la gente no pida de resultados o que esta acostumbrada a los yo creo y yo pienso no
se detenga mucho a la precisién del problema, pasando de la definicién gruesa resultante del leer
paso a las causas raices, en tales circunstancias los diagramas causales pierden especificidad y no
facilitan el camino para identificar soluciones, con potencia suficiente para enfrentar el problema.
Por ejemplo, los defectos en un producto se pueden asociar a la falta de equipos adecuados en
general, pero al defecto especifico, raya en la superficie, se asociara una deficiencia de un equipo
en particular.

Debido a que tales desviaciones se han producido en varias aplicaciones de la metodologia, hemos
decidido crear este paso para profundizar el analisis del problema antes de entrar en las causas
raices.

Actividades:

M Se trata de afinar el analisis del problema realizando las siguientes actividades:

M Establecer el o los tipos de indicadores que dardn cuenta o reflejen el problemay, a través
de ellos, verificar si la definicién del problema guarda o no coherencia con los mismos, en
caso negativo debe redefinirse el problema o los indicadores.

Estratificar y/o subdividir el problema en sus causas-sintomas. Por ejemplo:

El retraso en la colocacién de solicitudes de compra, puede ser diferente segun el tipo de
solicitud.

Los defectos de un producto pueden ser de varios tipos, con diferentes frecuencias.

Los dias de inventario de materiales pueden ser diferentes, segun el tipo de material.

El tiempo de prestacion de los servicios puede variar segln el tipo de cliente.
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M Las demoras por fallas pueden provenir de secciones diferentes del proceso o de los
equipos.

M Cuantificar el impacto de cada subdivisién y darle prioridad utilizando la matriz de
seleccion de causas y el grafico de Pareto, para seleccionar el (los) estrato(s) o
subproblema(s) a analizar.

Observaciones y recomendaciones generales:

M Debe hacerse énfasis en la cuantificacion y sélo en casos extremos (o en los primeros
proyectos) a falta de datos o medios agiles para recogerlos se podra utilizar, para avanzar,
una técnica de jerarquizacidn cualitativa como la técnica de grupo nominal, con un grupo
conocedor del problema.

M Sin embargo, se debera planificar y ordenar la recoleccién de datos durante el proceso.

M Este paso conviene desarrollarlo en tres o, al menos, dos sesiones, dependiendo de la
facilidad de recoleccion de datos y del tipo de problema.

M En la primera sesion realizar las actividades “a” y “b”, en la segunda analizar los datos
recogidos (actividad “c”) y hacer los reajustes requeridos y en la tercera sesion la actividad
“d” priorizacion y seleccidn de causas sintomas.

TERCER PASO:
ANALISIS DE CAUSAS RAICES ESPECIFICAS

El objetivo de este paso es identificar y verificar las causas raices especificas del problema en
cuestion, aquellas cuya eliminacion garantizara la no recurrencia del mismo. Por supuesto, la
especificacion de las causas raices dependera de lo bien que haya sido realizado el paso anterior.

Nuevamente en este paso se impone la necesidad de hacer medible el impacto o influencia de la
causa a través de indicadores que den cuenta de la misma, de manera de ir extrayendo la causa
mas significativa y poder analizar cuanto del problema sera superado al erradicar la misma.

Actividades:

Para cada subdivisién del problema seleccionado, listar las causas de su ocurrencia aplicando la
tormenta de ideas.

Agrupar las causas listadas segun su afinidad (dibujar diagrama causa-efecto). Si el problema ha
sido suficientemente subdividido puede utilizarse la subagrupaciéon en base de las 4M o 6M
(material, machine, man, method, moral, management), ya que estas ultimas serdn lo
suficientemente especificas. En caso contrario se pueden subagrupar segun las etapas u
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operaciones del proceso al cual se refieren (en tal caso conviene construir el diagrama de
proceso), definiéndose de esta manera una nueva subdivision del subproblema bajo analisis.

Cuantificar las causas (o nueva subdivision) para verificar su impacto y relacién con el problema y
jerarquizar y seleccionar las causas raices mas relevantes. En esta actividad pueden ser utilizados
los diagramas de dispersién, graficos de Pareto, matriz de seleccidn de causas.

Repetir b y c hasta que se considere suficientemente analizado el problema.

Observaciones Y Recomendaciones Generales:

Durante el andlisis surgieron los llamados problemas de solucién obvia que no requieren mayor
verificacidn y analisis para su solucidn, por lo que los mismos deben ser enfrentados sobre la
marcha.

Esto ocurrir con mayor frecuencia en los primeros ciclos, cuando usualmente la mayoria de los
procesos esta fuera de control.

Este paso, dependiendo de la complejidad del problema, puede ser desarrollado en 3 o0 4 sesiones
de dos horas cada una.

En la primera sesidn se realizaron las actividades a y b, dejando la actividad c para la segunda
sesion, luego de recopilar y procesar la informacién requerida. En las situaciones donde la
informacién estd disponible se requerir al menos una nueva sesion de trabajo (tercera), luego de
jerarquizar las causas, para profundizar el analisis. En caso contrario se necesita mas tiempo para
la recoleccion de datos y su andlisis (sesiones cuarta y quinta).

Técnicas A Utilizar: tormenta de ideas, diagrama causa-efecto, diagrama de dispersién, diagrama
de Pareto, matriz de seleccion de causas.

CUARTO PASO:
ESTABLECIMIENTO DEL NIVEL DE DESEMPENO EXIGIDO (METAS DE MEJORAMIENTO)

El objetivo de este paso es establecer el nivel de desempefio exigido al sistema o unidad vy las
metas a alcanzar sucesivamente.

Este es un paso poco comprendido y ha tenido las siguientes objeciones:

El establecimiento de metas se contradice con la filosofia de calidad total y con las criticas de W.E.
Deming a la gerencia por objetivos.
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No es posible definir una meta sin conocer la solucién.

La idea es mejorar, no importa cuanto.

La meta es poner bajo control al proceso por tanto esta predeterminada e implicita.

A tales criticas, hacemos las siguientes observaciones:

Cuando estamos fijando una meta estamos estableciendo el nivel de exigencia al proceso o
sistema en cuestion, respecto a la variable analizada, en funcidén o bien de las expectativas del
cliente, cuando se trata de problemas de calidad o del nivel de desperdicio que es posible aceptar
dentro del estado del arte tecnoldgico, lo cual se traduce en un costo competitivo. En ambas
vertientes la meta fija indirectamente el error no en que operamos; es decir, el no importa cuanto,
la idea es mejorar, o que la meta consiste sélo en poner bajo control el proceso, son frases
publicitarias muy buenas para vender cursos, asesorias y hasta pescar incautos, pero no para
ayudar a un gerente a enfrentar los problemas de fondo: los de la falta de competitividad.

La solucidon que debemos dar a nuestro problema tiene que estar condicionada por el nivel de
desempeno en calidad y productividad que le es exigido al sistema. Bajar los defectuosos a menos
de 1% tiene normalmente soluciones muy diferentes en costo y tiempo de ejecucién a bajarlo a
menos de 1 parte por mil o por 1 millén. El ritmo del mejoramiento lo fijan, por un lado, las
exigencias del entorno, y por el otro, nuestra capacidad de respuesta, privando la primera. El
enfrentamiento de las causas, el disefio de soluciones y su implantacidn debe seguir a ritmo que la
meta exige.

En tal sentido, el establecimiento del nivel de desempefio exigido al sistema (meta) condicionar las
soluciones y el ritmo de su implantacion.

Actividades: Las actividades a seguir en este paso son:

Establecer los niveles de desempefio exigidos al sistema a partir de, segun el caso, las expectativas
del cliente, los requerimientos de orden superior (valores, politicas, objetivos de la empresa)
fijados por la alta gerencia y la situaciéon de los competidores.

Graduar el logro del nivel de desempefio exigido bajo el supuesto de eliminar las causas raices
identificadas, esta actividad tendrd mayor precisidon en la medida que los dos pasos anteriores
hayan tenido mayor rigurosidad en el analisis.

Algunos autores llaman a esta actividad, “visualizacién del comportamiento, si las cosas ocurriesen
sin contratiempos y deficiencias”, es decir, la visualizacion de la situacién deseada.
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Observaciones y recomendaciones generales:

En los primeros ciclos de mejoramiento es preferible no establecer metas o niveles de desempefio
demasiado ambiciosos para evitar desmotivacidn o frustracion del equipo; mds bien con niveles
alcanzables, pero retadores, se fortalece la credibilidad y el aprendizaje.

Este paso puede ser realizado en una o dos sesiones de trabajo.

Debido al proceso de consulta que media en las dos actividades, normalmente se requieren de dos
sesiones.

Cuando se carece de un buen analisis en los pasos 2 y 3, por falta de informacién, conviene no fijar
metas al boleo y sélo cubrir la actividad "a" para luego fijar metas parciales, segun el disefio de
soluciones (paso 5) y la busqueda de mayor informacién, lo cual puede ser, en la primera fase,
parte de la solucidn.

QUINTO PASO:
DISENO Y PROGRAMACION DE SOLUCIONES

El objetivo de este paso es identificar y programar las soluciones que incidirdn significativamente
en la eliminacidn de las causas raices. En una organizacién donde no ha habido un proceso de
mejoramiento sistematico y donde las acciones de mantenimiento y control dejan mucho que
desear, las soluciones tienden a ser obvias y a referirse al desarrollo de acciones de este tipo, sin
embargo, en procesos mas avanzados las soluciones no son tan obvias y requieren, segun el nivel
de complejidad, un enfoque creativo en su disefio. En todo caso, cuando la identificacion de
causas ha sido bien desarrollada, las soluciones hasta para los problemas inicialmente complejos
aparecen como obvias.

Actividades:

Para cada causa raiz seleccionada deben listarse las posibles soluciones excluyentes (tormenta de
ideas). En caso de surgir muchas alternativas excluyentes antes de realizar comparaciones mas
rigurosas sobre la base de factibilidad, impacto, costo, etc., lo cual implica cierto nivel de estudio y
disefio basico, la lista puede ser jerarquizada (para descartar algunas alternativas) a través de una
técnica de consenso y votacidon como la Técnica de Grupo Nominal TGN).

Analizar, comparar y seleccionar las soluciones alternativas resultantes de la TGN, para ello
conviene utilizar multiples criterios como los sefialados arriba: factibilidad, costo, impacto,
responsabilidad, facilidad, etc.
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Programar la implantacién de la solucion definiendo con detalle las 5W-H del plan, es decir, el qué,
por qué, cuando, dénde, quién y cémo, elaborando el cronograma respectivo.

Observaciones Y Recomendaciones Generales:

No debe descartarse a priori ninguna solucidon por descabellada o ingenua que parezca, a veces
detras de estas ideas se esconde una solucidn brillante o parte de la solucién.

Para que el proceso de implantacion sea fluido es recomendable evitar implantarlo todo a la vez (a
menos que sea obvia e inmediata la solucion) y hacer énfasis en la programacion, en el quién y
cuando.

A veces, durante el disefo de soluciones, se encuentran nuevas causas o se verifica lo erratico de
algunos analisis. Esto no debe preocupar, ya que es parte del proceso aprender a conocer a fondo
el sistema sobre o en el cual se trabaja.

En estos casos se debe regresar al 3er. paso para realizar los ajustes correspondientes:

Técnicas a utilizar: tormenta de ideas, técnica de grupo nominal, matriz de seleccién de soluciones,
5W-H, diagramas de Gantt o Pert.

SEXTO PASO:
IMPLANTACION DE SOLUCIONES

Este paso tiene dos objetivos:
Probar la efectividad de la(s) solucién(es) y hacer los ajustes necesarios para llegar a una definitiva.

Asegurarse que las soluciones sean asimiladas e implementadas adecuadamente por la
organizacién en el trabajo diario.

Actividades:

Las actividades a realizar en esta etapa estaran determinadas por el programa de acciones, sin
embargo, ademds de la implantacién en si misma, es clave durante este paso el seguimiento, por
parte del equipo, de la ejecucidn y de los reajustes que se vaya determinando necesarios sobre la
marcha.

Verificar los valores que alcanzan los indicadores de desempeiio seleccionados para evaluar el
impacto, utilizando gréficas de corrida, histogramas y graficas de Pareto.
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Observaciones y recomendaciones generales:

Una vez establecido el programa de acciones de mejora con la identificacion de responsabilidades
y tiempos de ejecuciéon, es recomendable presentar el mismo al nivel jerarquico superior de la
unidad o grupo de mejora, a objeto de lograr su aprobacidn, colaboraciéon e involucramiento.

A veces es conveniente iniciar la implementacidon con una experiencia piloto que sirva como
prueba de campo de la solucidon propuesta, ello nos permitira hacer una evaluacion inicial de la
solucidn tanto a nivel de proceso (métodos, secuencias, participantes) como de resultados. En esta
experiencia serd posible identificar resultados no esperados, factores no tomados en cuenta,
efectos colaterales no deseados.

A este nivel, el proceso de mejoramiento ya implementado comienza a recibir los beneficios de la
retroalimentacion de la informacion, la cual va a generar ajustes y replanteamientos de las
primeras etapas del proceso de mejoramiento.

SEPTIMO PASO:
ESTABLECIMIENTO DE ACCIONES DE GARANTIA

El objetivo de este paso es asegurar el mantenimiento del nuevo nivel de desempefio alcanzado.
Es este un paso fundamental al cual pocas veces se le presta la debida atencion. De él dependerd
la estabilidad en los resultados y la acumulacidn de aprendizaje para profundizar el proceso.

Actividades:

En este paso deben quedar asignadas las responsabilidades de seguimiento permanente vy
determinarse la frecuencia y distribucidon de los reportes de desempefio. Es necesario disefiar
acciones de garantia contra el retroceso, en los resultados, las cuales serdn utiles para llevar
adelante las acciones de mantenimiento. En términos generales éstas son:

Normalizacién de procedimientos, métodos o practicas operativas.

Entrenamiento y desarrollo del personal en las normas y practicas implantadas.

Incorporacién de los nuevos niveles de desempefio, al proceso de control de gestién de la unidad.

Documentacion y difusion de la historia del proceso de mejoramiento.

Esta ultima actividad es de gran importancia para reforzar y reconocer los esfuerzos y logros
alcanzados e iniciar un nuevo ciclo de mejoramiento.
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Observaciones y recomendaciones generales:

Puede ocurrir que el esfuerzo realizado para mejorar el nivel de desempefio en un aspecto parcial
de la calidad y productividad afecte las causas raices que también impactan en otros aspectos y se
producen asi efectos colaterales de mejora en los mismos, debido a una sinergia de causas y
efectos que multiplican entonces los resultados del mejoramiento.

Es en este paso donde se ve con mas claridad la importancia en el uso de las graficas de control,
las nociones de variacidon y desviacion y de proceso estable, ya que, para garantizar el desempefio,
dichos conceptos y herramientas son de gran utilidad.

1.9. Outsourcing

Durante los ultimos afios la provision de servicios informdaticos por parte de terceros ha
experimentado un gran crecimiento. En la actualidad hay muchos servicios que pueden llevarse a
cabo por empresas independientes, como por ejemplo, el desarrollo de sistemas, mantenimiento
o adaptacion de sistemas existentes, desarrollo completo, servicio de soporte y gestion de redes.

El término outsourcing designa el proceso por el cual una empresa delega aquellas actividades que
no son el objeto central de su actividad a otras empresas externas que realizan todas las fases de
desarrollo e implantacion de esos sistemas.

De esta forma, las empresas que realizan outsourcing pueden reducir costes y centrar su actividad
en sus objetivos de negocio. Este término encaja perfectamente en el desarrollo y puesta en
marcha de proyectos de Sistemas de Informacidn para cualquier tipo de empresa. Los
responsables de los Sistemas de Informacién de las organizaciones en lugar de tener a su cargo un
voluminoso departamento de sistemas de informacidn, utilizan empresas externas especializadas
para conseguir los servicios deseados.

Estos servicios pueden ir desde el outsourcing global, en el que todas las funciones relacionadas
con las TIC son contratadas a una empresa externa a la externalizacion de funciones concretas
para la obtencién de mejores servicios.

Caracteristicas Generales:
Las relaciones que se establecen en el outsourcing son diferentes de otros mecanismos mas
antiguos de provision de servicios, como la subcontratacion.
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M Con el outsourcing de servicios, la propuesta del suministrador de estos servicios es la de
gestionarlos y prestarlos a menor precio y con mayor calidad de lo que se conseguiria
realizdndolos internamente en esa organizacion. Una modalidad reciente es el cosourcing
en el que la empresa que presta el servicio comparte los riesgos empresariales derivados
de su actividad con la empresa contratante.

Con el outsourcing se pretende conseguir la reduccidon de costes indirectos, sobre todo
debido a que:
Sus costes y recursos son mas flexibles y dependientes de las necesidades.

Las organizaciones pueden obtener de manera mds sencilla conocimiento en nuevas
tecnologias.

Pueden centrar su esfuerzo en actividades propias de la organizacidon, no dedicando
recursos y tiempo a los servicios que les proporcionan desde el exterior.

10. Gestion De La Innovacion

La innovacion es “el proceso en el cual a partir de una idea, invencién o reconocimiento de una
necesidad se desarrolla un producto, técnica o servicio util hasta que sea comercialmente
aceptado” (Escorsa, 1997). De acuerdo a este concepto, innovar no es mas que el proceso de
desarrollar algo nuevo o que no se conoce a partir del estudio metddico de una necesidad, ya sea
personal, grupal u organizacional, para lograr una meta econdmica. Esto quiere decir, que la
innovacion genera ideas que pueden venderse en un mercado especifico.

Para innovar es necesario un amplio conocimiento de una necesidad, no todas las ideas
innovadoras tienen éxito, por tanto, es necesario jugar con todas las herramientas necesarias para
que la innovacidn no solo sorprenda sino que también funcione.

Pero, entonces équé es la gestidn de la innovacion?

La gestién de la innovacién no es mas que los pasos o estrategias que se siguen para llegar a
obtener un resultado dramatico: la innovacién.

Existen muchas formas de gestionar la innovacién. Pero primero debe definirse porque se desea
innovar, se establecer objetivos claros y cudl es el impacto que se espera. Todo esto ayuda a
definir el tipo de innovacion que se quiere lograr. Mas adelante, se presenta la clasificacién
estructural de la innovacion la cual plantea diversos tipos de ésta.

éPor qué es importante la innovaciéon?
“La innovacién es el elemento clave que explica la competitividad”. Innovacion y competitividad
van de la mano, pero no necesariamente una existe sin la otra. Ademas, la innovacién esta ligada a
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todos los niveles de competitividad de la piramide y se puede aplicar en cualquiera de éstos. Ahora
bien, se puede ser competitivo sin ser innovador con sélo mantener sistemas de mejora continua,
pero los procesos de mejora no llegan a ser suficientes cuando el mercado se encuentra saturado,
cuando la demanda es alta y cuando existen necesidades que los productos o servicios existentes
no logran solventar. En este punto, la innovacién se convierte en un proceso fundamental para
alcanzar la competitividad, debido a que los esfuerzos por mejorar han alcanzado su limite y ya no
son suficientes para seguir adelante.

Pero hay que entender que la innovacion, por si sola, no garantiza necesariamente, que se alcance
la competitividad. Se deben establecer metodologias y estrategias definidas para poder innovar.
Realizar un estudio frio de los factores que intervienen en el proceso para la innovacidén y de las
oportunidades existentes en los diferentes escenarios, siempre seran herramientas elementales.

La innovacién es como una lampara, asi que no podemos introducirnos en una profunda caverna
oscura si no sabemos si nuestra [dmpara serd lo suficientemente potente para iluminar todo el
panorama. Si no se planea adecuadamente la innovacién puede conducir a un fracaso, por tanto
debe evaluarse el riesgo que la innovacion conlleva.

?

Nuevos  gierto riesgo

v

Mercacoes

Actuales w Cierto riesgo

Nuevos Actuales

Productos

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf
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Con una pretensién intelectualmente mas modesta, la organizacién innovadora trata de aplicar
mediante la innovacion tanto el conocimiento basado en la experiencia como el procedente del
raciocinio. Esto quiere decir que para innovar, la organizacién debe valerse tanto de la experiencia
gue posee como de estrategias bien planificadas bajo un contexto logico. La experiencia entra en
juego cuando se trata de conquistar nuevos mercados o de potenciar el ya existente.

Clasificacion Estructural De La Innovacion

Tipos de Innovacién

De acuerdo a GETEC (2005, “Gestion de la innovacién”), podemos hablar de tres grandes tipos de
innovacion, si bien la primera de ellas es la de mayor peso debido a los efectos econémicos que
produce:

™ Innovacién tecnolégica
M Innovacién social
M Innovacién en métodos de gestidn

Tecnoldgica

INNEWAGHORN

Social

il

Métodos de gestion

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Todos estos tipos de innovacién estan vinculados con los niveles de competitividad.
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INNGVAGION

Empresarial

Tecnoldgica

Métodos de gestion

i)

Individual

Cempetitividad

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

De acuerdo a la figura 5, puede observarse que la innovacidn social se encuentra mayormente
ligada a los niveles de competitividad nacional e individual, la innovacidn tecnolégica a los niveles
de competitividad empresarial y nacional, y la innovacion de métodos de gestidon se encuentra
mayormente ligada a los niveles de competitividad individual y empresarial. Pero esta no es una
restriccion para la innovacién cualquier tipo puede aplicarse a cualquiera de los niveles, pero
algunas tienen mas éxito que otras.

Clases De Innovacion:
GETEC (2005, “Gestion de la innovacién”) define las siguientes clases de innovacion:

Segun el objeto de la innovacioén:

¥ Producto.
™M Proceso.

Segun el impacto de la innovacion:

™ Incremental.
™ Radical.

Segun el efecto de la innovacién:

M Continuistas.
M Rupturistas.
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Segun la escala en la que se realice el proceso de innovacion:

™ Programa/proyecto/operacién

™ Grupo empresarial/empresa/unidad de negocio
M Sector/mercado

M Regional/nacional/mundial

Segun el origen de la innovacién:

M Dirigida por la tecnologia (“technology-push)
™ Impulsada por el mercado (“market-pull”)

Modelos de la innovacién:
GETEC (2006, “Gestion de la innovacion”) plantea los siguientes modelos.

M Modelo lineal
M Modelo de enlaces en cadena

Evolucién de la innovacién:

Segun Fernandez (2003, Septiembre, “Conocimiento para innovar”) podemos clasificar las
empresas en estados evolutivos en base a como desarrollan su actividad de innovacién y creacién
de nuevos productos.
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2

MNo investiga o
la hace de
forma
personal y
aleatoria

Departamental

Integrado

Extendida a
todos los
niveles

No Copia, y si
lo hace, lo
hace mal y

tarde
Aleatoria.

Sistematizada

Vigilancia
Competitiva

Inteligencia
Competitiva

No colabora, se
trata de una
organizacion

individualista o

lo hace
puntualmente
obligado por

clientes

Cooperacidn
puntual

Colaboracion
Planificada

Redes de Valor
con diferentes
sectores

No tiene
definida una
Estrategia de

Innovacion.
Dependencia
delas
iniciativas

personales

Inversion en
HD

Reflexion
Esfrategica
del negocio y
dela

Tecnologia.

Competencias
Tecnologicas

Cuadro. Estados Evolutivos De La Innovacién En Las Empresas

No se puede definir
como tal
Dependencia de las
iniciativas y del
talento de las
personas.

Departamentalizado

Leaning
Organization

Learning and
Innovating
Organization

Ni adquiere ni
transfiere

Adquisicion de
Tecnologia y
de
Capacidades,
de forma
departamental

Adquisicion y
Comparticidn
de
Capacidades

Mix de
Conocimientos
de varias
areas

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-
los-Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Investigacion y Desarrollo

Recursos y Desarrollo

Fernandez (2003, Septiembre) “Conocimiento para innovar”. Revista Sistema
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El nivel 6ptimo que deben alcanzar las empresas es el nivel 4. Para el andlisis y disefio
organizacional de las empresas se debe tener en cuenta:

El papel de la innovacién en la competencia empresarial.

Las fuentes de la innovacion industrial.

Las relaciones entre los productos y los procesos de innovacién

El comportamiento de las empresas establecidas cuando una innovacidn radical invade su
espacio.

Los habitos y el pensamiento estratégico de las empresas dominantes.

Como las organizaciones pueden renovar de forma exitosa su competitividad como una
generacion tecnoldgica sucede a otra.

En la Figura se presenta un esquema del uso de la inteligencia para lograr la innovacién
tecnoldgica.

Inteligencia, capacidad para aprander o comprender, Susle ser sindrimo de Generar,
intalecto (entendimientn ), pero se diferencia de éste por hacer hincapié en las Procesar.
habilidades y aptitudes para manejar situaciones cncretas y por beneficiarse Aplicary
de la expaeriencia sensorial, Discutirideas

"

° T‘; Necesidad Pr

-4 |

§ 3 :
g | 133

a ﬁ Capacidad para

P :E 3 [ formular

i

"‘“ w i [ Conocimientos

E E 3 tecnoldaicos previos
E * 5 [ 0% positivos ] Incrementa la I Incrementa la ]
o & | i [ Apropiacién de técnicas ciencia tecnoloaia

» l? -

i 8= [ Resultados préctic Aplicacién prictica ] Método cientifico | t

Constructivi
4 [ Generacion de e
3 § rism { mmmsos J Transferencia de
A\ ( Ampliacion de la !
Ciencia Nuevas necesidades,
[ Innovacion ’ ] Transmision de técnicas, tecnologia
Tecnolégica y conocimiento cientifico aotroso a
nuevas generaciones

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf
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Figura. Esquema para ingenieros para el uso de la inteligencia como herramienta para generar
innovacion tecnoldgica

Fuentes de Innovacion:

1. Creatividad:

La creatividad es quiza la fuente de innovacidon mejor conocida y mas aplicada. No obstante la
creatividad no puede encargarse completamente del proceso de innovacién, ya que es una
herramienta demasiado compleja y que necesita tener ciertos limites.

En términos generales, la creatividad significa producir objetos o ideas que no existian
previamente. La creatividad se puede definir precisamente como el proceso mental que ayuda a
generar ideas. Es decir, que genera un sinnumero de soluciones a un problema especifico, pero
solamente a través de una depuracién racional puede llegarse a la mejor.

La creatividad canalizada a través de una estructura ldgica, da como resultado innovaciones que
tienen éxito.

“Las empresas han aprendido a seleccionar y aprovechar las ideas creativas tanto externas como
internas y a gestionar la innovacién de manera sistematica”

La creatividad es el aspecto central de variados modelos de gestién de la innovacidn, la creatividad
fue considerada hace afos como una especie de condicién necesaria para innovar, que, no
obstante, tenia un caracter inefable.

A la creatividad no siempre le sigue automaticamente la innovacién; las ideas son solamente las
materias primas para la innovacion. . Asi como se menciond antes, la creatividad solamente se
encarga de generar ideas, pero es el pensamiento légico el que se encarga de depurar las ideas
hasta llegar a la mejor solucién, la mas innovadora.

En cualquier caso, la innovacién (en todas sus formas y variantes) siempre exige un nuevo modo
de pensar.

Existen métodos para potenciar la creatividad (se sugiere revisar la bibliografia recomendada)
Debe tomarse en cuenta que la creatividad esta estrechamente ligada con la inteligencia, ya que
las ideas creativas surgen en un contexto donde es posible que no hayan estimulos presentes. Las
personas creativas presentan las siguientes caracteristicas:
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M Son originales (No basan sus ideas en las de otras personas)
M son flexibles

M Poseen fluidez de palabra

M Tienen apertura mental

Pueden redefinir (Logran encontrar otros usos o definiciones para productos que han perdido
valor con su uso normal).

Tienen inventiva (Habilidad para transformar la realidad parcial o totalmente)

Se debe reconocer que la creatividad es un privilegio que solo los seres humanos poseemos, por
tanto debemos usarla para reinventar nuestras sociedades de manera positiva.

Oportunidad de Innovar:

Drucker (2002, Mayo) sostiene que la mayoria de innovaciones, especialmente las que tienen
éxito, son resultado de una intensa y consciente busqueda de oportunidades para la innovacién.
Raramente la innovacion proviene de destellos de inspiracion, esto no quiere decir que no sea
posible que esto suceda, pero las innovaciones que tienen verdadero éxito son producto de un
analisis frio de las oportunidades que se presentan para poder innovar

Segun Drucker (2002, Mayo), existen 7 tipos de oportunidades, de las cuales 4 se encuentran en
areas dentro de la empresa o industria y las otras tres fuentes de innovacién se encuentran fuera
de la compaifiia, en su ambiente intelectual y social. Todas estas oportunidades tienen un comun
denominador que es el ser humano que se coloca al centro como eje principal alrededor del cual
giran las oportunidades.
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http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Figura. Las oportunidades de innovacién

Oportunidades dentro de la empresa o industria:

Lo Inesperado Ocurre. Esta oportunidad esta ligada a los cambios que se dan repentinamente
dentro de las sociedades: las modas, nuevas necesidades como cambios de alimentacién, de
situacién econdmica, etc. también la redefinicion de productos se encuentra dentro de esta
oportunidad. Darle un nuevo valor a productos que lo han perdido.

Incongruencias. La oportunidad de innovar puede encontrarse en incongruencias, solo es cuestidn
de observar. A veces los productos que han sido disefiados para un fin no tienen el éxito esperado,
una redefinicién del producto o vacios en el mercado pueden hacer la diferencia.

Necesidades Del Proceso. Cuando los procesos de produccion necesitan adaptarse se obtiene una
innovacion. A veces el mismo proceso lo demanda porque los equipos tienden a volverse obsoleto,
por tanto es necesario hacer adaptaciones del equipo y del proceso, ya sea para hacer mas
eficiente o producir mas volumen. De esta oportunidad surgen la mayor parte de las innovaciones
tecnoldgicas.
I —
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Cambios en la industria y el mercado. La oportunidad mas obvia de todas. Los cambios producen
grandes oportunidades para innovar. Esta ligada a las nuevas tendencias de los consumidores y las
nuevas corrientes ideoldgicas que surgen en el entorno empresarial. Con esta oportunidad han
surgido innovaciones sociales como los alimentos congelados y listos para cocinar y el microondas,
ademas de innovaciones en gestidn de procesos como la produccidn mas limpia y el eco disefio.

Oportunidades fuera de la empresa:

Cambios Demograficos. Los gerentes han sabido por mucho tiempo que la demografia importa
pero siempre han creido que cambia despacio, pero en este siglo las cosas no son asi. Se pueden
encontrar oportunidades para innovar en el cambio de nimero de personas y su distribucién por
edad, ocupacién, educacién y localizacién geografica. La mayoria de la poblacién en los paises
latinoamericanos esta compuesta por jévenes. Esto quiere decir que un bien o servicio disefiado
para esta poblacidén y que sea aceptado es una innovacidn social exitosa. En los ultimos afos se
han venido mostrando tendencias por ciertos productos, mas que todo aquellos que son
promocionados por personajes notables del deporte o del mundo artistico.

Cambios en la percepcién. Aqui entra en juego aquel juego psicoldgico de ver el vaso medio lleno
medio vacio. Cambiar la perspectiva de los gerentes en ver los vasos medio llenos puede abrir una
gran oportunidad para innovar.

Nuevo conocimiento. En el siglo XXI los cambios tecnolégicos se estas dando a pasos agigantados,
es necesario estar actualizados en las nuevas tendencias del conocimiento, los nuevos
descubrimientos e incluso ser uno mismo el que va mas alla de lo conocido. Dentro de esquema se
encuentran las mejores oportunidades para innovar.

1.11. Las Normas ISO 9001-2000

La Norma ISO 9001, es un método de trabajo, que se considera tan bueno. Que es el mejor para
mejorar la calidad y satisfaccion de cara al consumidor. La versién actual, es del afio 2000
ISO9001:2000, que ha sido adoptada como modelo a seguir para obtener la certificacion de
calidad. Y es a lo que tiende, y debe de aspirar toda empresa competitiva, que quiera permanecer
y sobrevivir en el exigente mercado actual.

Estos principios basicos de la gestion de la calidad, son reglas de caracter social encaminadas a
mejorar la marcha y funcionamiento de una organizacion mediante la mejora de sus relaciones
internas. Estas normas, han de combinarse con los principios técnicos para conseguir una mejora
de la satisfaccion del consumidor.
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Satisfacer al consumidor, permite que este repita los habitos de consumo, y se fidelice a los
productos o servicios de la empresa. Consiguiendo mas beneficios, cuota de mercado, capacidad
de permanencia y supervivencia de las empresas en el largo plazo.

Como es dificil mejorar la técnica, se recurren a mejorar otros aspectos en la esperanza de lograr
un mejor producto de condicién superior.

La Normativa, mejora los aspectos organizativos de una empresa, que es un grupo social formada
por individuos que interaccionan.

La Norma ISO 9001
Tiene Como Objetivo Satisfacer Al Consumidor

Sin buena técnica. No es posible producir en el competitivo mercado presente. Y una mala
organizacién, genera un producto deficiente, que no sigue las especificaciones de la direccion.

Puesto que la técnica se presupone. ISO 9001 propone unos sencillos, probados y geniales
principios para mejorar la calidad final del producto mediante sencillas mejoras en la organizacion
de la empresa que a todos benefician.

Toda mejora, redunda en un beneficio de la cualidad final del producto, y de la satisfaccién del
consumidor. Que es lo que pretende quien adopta la normativa como guia de desarrollo
empresarial.

La alta competencia, y elevadisima y difundida capacidad tecnoldgica de las empresas, logra los
mas altos estandares de produccidn a nivel de la totalidad del sistema productivo.

La igualdad técnica de los productos, y la igualdad técnica de las empresas y organizaciones.
Dificilmente superable por los tradicionales métodos tecnoldgicos. Han hecho que cada vez sea
mas dificil diferenciar los productos, y producir satisfaccién en el consumidor.

La mejor forma de mejorar la produccién con los medios materiales existentes. Es mejorando la
organizacién que maneja y gestiona los medios de produccién como un todo siguiendo principios
de liderazgo, participacidn e implicacién, orientacidon hacia la gestion, el sistema de procesos que

simplifica los problemas, el andlisis de los datos incluyendo sobre todo al consumidor y la_mejora

continua. Consiguen conocer y mejorar las capacidades de la organizaciéon. De este modo, es
posible mejorar el producto de forma constante y satisfacer constantemente al cada vez mas
exigente consumidor.
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Satisfacer Al Consumidor, es el objetivo final de la esta norma y de toda empresa que pretenda
permanecer en el mercado.

Nomenclatura Basica Para La Iso 9001

Algo de Nomenclatura:

Proceso: Una actividad u operacidén que recibe entradas y las convierte en salidas puede ser
considerado proceso. Casi todos las actividades y operaciones relacionadas con un servicio o
producto son procesos.

En una organizacion existen diferentes procesos conectados entre si. A menudo, la salida de un
proceso puede ser la entrada de otro. La identificacion y gestidon sistematica de los diferentes
procesos desarrollados en una organizacion, y particularmente la interaccidn entre tales procesos,
puede ser referida como "la aproximacién del proceso" a la gestidn o gestidn de los procesos.

El Sistema de Excelencia se basa en los principios de aproximacién al proceso y la orientacién al
Cliente. La adopcién de dichos principios deberia facilitar clientes con un nivel de confianza mds
alto que el producto (incluyendo servicio) satisfard sus requisitos e incrementa su grado de
satisfaccion.

Control de la Calidad: Conjunto de técnicas y actividades de caracter operativo, utilizadas para
verificar los requisitos relativos a la_calidad del producto o servicio.

Gestion de la Calidad: La gestidon de la calidad es el conjunto de acciones, planificadas y

sistematicas, necesarias para dar la confianza adecuada de que un producto o servicio va a
satisfacer los requisitos de calidad.

Calidad Total -excelencia: Es una estrategia de gestién cuyo objetivo es que la organizacion
satisfaga de una manera equilibrada las necesidades y expectativas de los clientes, de los
empleados, de los accionistas y de la sociedad en general.

Calidad, antiguo concepto: Es el grado de acercamiento a unas especificaciones o patrones que se
consideran ideales. La calidad, solo afecta al fabricante, que es quien dictamina las
especificaciones de fabricacion.

Hasta ahora, la forma de mejorar los productos, venia determinado por el cumplimiento de
determinadas caracteristicas en este. La tecnologia y conocimientos y descubrimientos de las

e —
Corporacién Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Direccidn de Educacion a Distancia y Virtual

Nombre del programa

técnicas de produccién, hacen que los productos se acerquen cada vez mas a las caracteristicas
ideales. Y la reduccidn de costes, hace a todos los productos igual de competitivos.

Calidad, Nuevo Concepto: Es el grado de acercamiento a las necesidades y expectativas de los
consumidores. Cumpliendo las necesidades y expectativas de los consumidores, se consigue
satisfaccion en el consumidor, que esta transmite a su entorno, generando mas satisfaccion.

Para satisfacer las exigencias de los consumidores es necesario mejorar un producto de muy alta
perfeccion técnica. Lo cual es muy dificil salvo con un cambio tecnoldgico. Por tanto, es necesario
actuar en otros campos diferentes del técnico para mejorar el producto.

El producto, puede que cumpla las especificaciones técnicas. Pero por un lado el publico lo
desconoce, o por otro, hay pequefios defectos, orientaciones o resultados de la fabricacion del
producto que dafian su imagen, o no puede ser apreciada en su totalidad por el consumidor. Y el
grado de éxito de un producto, viene dado por su consumo. Y de este, salen los ingresos y
beneficios. Por tanto, para continuar con la actividad productiva, es necesario crear satisfaccién en
el consumidor.

Por tanto, ahora la calidad. Lo que mide es el grado de satisfaccion que produce en el
consumidor y en la sociedad, en donde el producto y la organizaciéon productiva tienen que
encajar. Medimos la satisfaccion como el grado de acercamiento a las necesidades y expectativas
de los consumidores. Cuando mas satisfecho se sienta el consumidor. Independientemente de las
inmejorables caracteristicas técnicas del producto en el que no es experto. Mayor confianza
tendra en el producto, y se sentira mas inclinado a repetir su consumo en el futuro. El publico, ha
de identificar el nombre y logotipo de la empresa, como sinénimo de calidad y satisfaccion para el
consumidor y su entorno.

Certificacion En Gestion De La Calidad
La Certificacién En La Norma 9001, es un documento con validad legal, expedido por una entidad

acredita. Y que certifica, que usted cumple las mas estrictas normas de excelencia, en aras a una
mejora de la satisfaccion del cliente.

Hay dos tipos de certificaciones, de empresa y de producto. Estas ultimas, solo tienen en cuenta la
cualidad técnica del producto. Y no la satisfaccién del cliente, de la que se ocuparia la certificacién
de empresa. Si una empresa estd certificada, todos sus productos lo estan.

Nosotros, solo vamos a hablar de la filosofia y principios de aplicaciéon. No trataremos todo el
contenido de la norma. Solo de los puntos que corresponden a la metodologia de la especificacién.
Que deciamos quiere mejorar potenciando y mejorando la organizacidn encargada de la
produccion.
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Las certificaciones 1SO 9001:2000 de empresa, vienen a ser como un reconocimiento de que a la
empresa, -que tiene un coste elevado.

Realmente le interesa el resultado de su trabajo, y la aceptacién y satisfacciéon que este genera en
el consumidor.

Las certificaciones, son concedidas si se cumplen los requisitos determinados por la empresa y la
compainiia de certificacion. Es garantia de buenos productos.

Temporalmente, en principio cada afio, las empresas se ven sometidas a una auditoria por parte
de la empresa de certificacion. A la que se le exigen los mas altos niveles de honradez, seriedad,
fiabilidad y experiencia.

Dicha auditoria, va a exigir una mejora de los resultados respecto a la auditoria anterior. Por lo que
es requisito indispensable para renovar la certificacién haber mejorado la calidad del producto.

Si no se supera la auditoria en determinados plazos e intento, se pierde la certificacion.

La certificacion, es garantia de calidad. Es demandada por los consumidores, y por las empresas
certificadas. Estas empresas, suelen exigir la misma certificacién a sus proveedores que permita a
ambos mejorar y prosperar mediante productos de elevada cualidad.

Esta estrategia de gestion de la calidad, es la que se considera dptima para lograr estos objetivos.
Y aungue no se esté certificado, es a lo que todas las empresas deben de aspirar y lograr.

La norma ISO 9001, es una buena forma de mejorar el resultado final de la organizacién, sin
incurrir en elevados costes. Mediante la auto accion interna sobre la organizacién y componentes
de la empresa.
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Sellos De Compaiiias De Certificacién 1ISO 9001

Solicitud de informacion I S —

* Organismo de Certificacian

Estudio de la documentacion I

‘ Entidad de Inspeccién

Visita a las instalaciones y loma de muestras I

J Laboratorio de ensayo

Ensayo de los productos I

Organismo de Certificacion

Evaluacidn de los
resultados respecto
norma especificacién
técnica

Mo conforme

Conforme Organismo de Certificacion

Concesion del Cerlificado |

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

I1ISO 9001 Introduccion a la Norma

AENOR

E

Empresa
Registrada

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf
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La siguiente, es una metodologia muy empleada en el actual mundo de empresa, que ayuda a
mejorar la situacién de la empresa. Su filosofia, es aplicable a otros aspectos y cuestiones que a los
lectores podria resultarles extrafio. Podemos en general, aplicar esta filosofia en muchos entornos.
Como en nuestra vida cotidiana, laboral y al desarrollo personal. Todos tenemos la mas firme
intencion de mejorar. Debemos de apoyarla con hechos y resultados.

Basicamente, La Norma 1S09001, son un conjunto de reglas de caracter social y organizativo para

mejorar y potenciar las relaciones entre los miembros de una organizacién. Cuyo ultimo resultado,
es mejorar las capacidades y rendimiento de la organizacion, y conseguir un aumento por este
procedimiento de la excelencia final del producto.

Para el autor, este conjunto de reglas, nace de la fusién del método cientifico hipétesis (planes),
prueba (proceso), tesis (datos y gestion) y vuelta a empezar (mejora continua) -y las filosofias
orientales bajo el maquillaje de sociologia primacia del grupo, liderazgo, participacién -. A las que
se ha afadido un poco de teoria econdmica -enfoque hacia el cliente-y de auténtica sociologia
participacién y relaciones-. Este tipo de metodologia, produce un aumento y mejora final del
producto, y mejora la capacidad de la empresa a un bajo coste. No cuesta nada llevarse bien con
los miembros de la organizacién.

Obtener la certificacion ISO 9001, es tarea de todos los integrantes de la empresa, y produce
satisfaccion entre sus miembros.

La certificacion, es sinénimo de buenos productos y garantia de calidad.

ISO 9001 Principios de la norma de calidad:

Estos sencillos principios, se consideran basicos en cualquier empresa que quiera perdurar en el
mercado. Aunque no se quiera obtener la certificacion. Es recomendable seguir los principios de la
norma. Estos mejoran la capacidad de competencia y permanencia de cualquier empresa u
organizacién. En la pagina 1S09001:2000, se especifican los requisitos de caracter legal y la
documentacién a presentar para poder obtener la certificacion.

Los 8 principios basicos de la gestion de la calidad o excelencia:

Organizacién enfocada a los clientes:
Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto comprender sus necesidades presentes
y futuras, cumplir con sus requisitos y esforzarse en exceder sus expectativas.

e —
Corporacién Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Direccion de Educacion a Distancia y Virtual

Nombre del programa

1. Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propésito y direccion de la organizacion.
Ellos deben crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a
involucrarse totalmente para lograr los objetivos de la organizacién.

2. Compromiso de todo el personal: El personal, con independencia del nivel de la
organizacién en el que se encuentre, es la esencia de la organizacion y su total implicacion
posibilita que sus capacidades sean usadas para el beneficio de la organizacién.

3. Enfoque a procesos: Los resultados deseados se alcanzan mas eficientemente cuando los
recursos y las actividades relacionadas se gestionan como un proceso.

4. Enfoque del sistema hacia la gestion: Identificar, entender y gestionar un sistema de
procesos interrelacionados para un objeto dado, mejora la eficiencia y la eficiencia de una
organizacién.

5. La Mejora Continua: La mejora continua deberia ser el objetivo permanente de la
organizacion.

6. Enfoque objetivo hacia la toma de decisiones: Las decisiones efectivas se basan en el
analisis de datos y en la informacién.

7. Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores: Una organizaciéon y sus
proveedores son independientes y una relacidn mutuamente benéfica intensifica la
capacidad de ambos para crear valor y riqueza.

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
MEJORA CONTINUA

Responsbilided

WEINEENINIENINE M EIENININ
: Direccion
! _ S SATISFACCION
REQUISITOS Gesfion Mectdu,.anﬁlls.ts - PARTES
PARTES Recursos y mejora INTERESADAS
INTERESADAS

Realizacion
del Producio
v Senvicio

PRODUCTO
Y/0 SERVICIO

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf
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Ejercicio de autoevaluacién

¢Qué entiende por el concepto de “Direccion”?

¢Qué entiende por “Conflicto”

Existen tres (3) teorias del conflicto. Enuncielas y expliquelas.

El proceso de conflicto se divide en 5 etapas, citelas y expliquelas.

¢A qué se refiere el término “Just in time” (JIT)?

¢Cuales son los beneficios del Justo A Tiempo - “Just in time” (JIT)?

La implantacion del JIT se puede dividir en cinco fases. Enuncielas y expliquelas.

NV A WNRE

El impacto econdmico del modelo justo a tiempo se puede analizar desde tres puntos de
vista generales. Expliquelas.

9. ¢En qué consiste La Auditoria de la 5 “S”?

10. El TQM esta integrado por 3 niveles distintos de actuaciéon dentro de la organizacion,
enuncielos y expliquelos.
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5. ELCONTROL

OBJETIVO GENERAL

Determinar la informacidn empresarial mediante la construccidn y aplicacién de indicadores de
gestién, para la evaluaciéon del cumplimiento de objetivos en las diferentes unidades
administrativas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

M Estructurar indicadores de control aplicables a la gestién gerencial de la empresa en
estudio.

1. Defina: Indicadores de Gestion.

2. ¢Cudles son los indicadores numéricos?

3. El disefio de sistemas de control no es un mero ejercicio técnico, requiere de un apoyo
politico, financiero y organizativo para que sea implementado con éxito en la empresa. Las
condiciones para dicho proceso se concentran en tres lineas fundamentales a considerar.
éCudles son?

4. Describa la utilidad y ventajas de los indicadores de gestidn.

5. ¢Cudles son los indicadores por areas de la empresa? Enuncielos y expliquelos.

Definiciones Y Conceptos

1. Indicadores
Son elementos del sistema de control de gestidn, que proporcionan informacién significativa sobre
aspectos criticos o claves de una organizacion mediante la relacién de dos o mas datos.

2. Gestion
La gestion empresarial no se limita a la coordinacidn y la administracion de una empresa segun
unos objetivos de produccidn y competencia determinados, sino que involucra en un todo
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dindmico, unos objetivos y un direccionamiento estratégico, la adaptacidon al entorno, una
estructura y unas practicas directivas, y la cultura organizacional.

3. Indicadores de gestion

Los indicadores de gestidn, se entienden como la expresidn cuantitativa del comportamiento o el
desempefo de toda una organizacidon o una de sus partes, cuya magnitud al ser comparada con
algun nivel de referencia, sefiala una desviacion sobre la cual se toman acciones correctivas,
proactivas o de control segun el caso.

4. Indicadores Numéricos

Razones: Expresa la relacion entre dos datos, entendiéndose como relacidn la division entre un
numerador y un denominador, que deben estar expresados en unidades de medida de igual
naturaleza. Cuando estas unidades de medida son diferentes el resultado se conoce como tasas.

Porcentaje: Presentan el valor relativo de una cifra o parte con respecto al todo al cual se le
atribuye el valor de 100.

Promedio: Existen diferentes conceptos de promedio, y no pueden utilizarse de manera
indiscriminada para todos los casos, los mds usuales son la media aritmética, la mediana y la
moda.

La media, se obtiene sumando un conjunto de valores y dividiendo su resultado por la cantidad de
elementos sumados.

La mediana de un conjunto de datos, es el valor que ocupa la posicién central cuando estos datos
se ordenan del mas bajo al mas alto; cuando el nimero de datos es par, la mediana es la media
entre los datos centrales.

La moda, es el valor que se presenta el mayor nimero de veces en una muestra estadistica. El
salario modal en una empresa es el que recibe el nimero mayor de trabajadores (por ejemplo: el
salario minimo legal pagado a los trabajadores en las pymes).

Numeros indice: Expresa los cambios relativos de una variable, comparada con una base a la cual
se le asigna el valor de 100. Proporciona un método simple para comparar cambios que presenta
una variable a través de un periodo. Los pasos para elaborar un nimero indice son los siguientes:

a) Se escoge un periodo base.
b) No debe escogerse un valor que sea excepcional, sino cercano al promedio.
c) El valor de cada periodo se divide por la cifra base y el resultado se multiplica por 100.
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5 Disefo e interpretacidn de indicadores de gestion

Para disefnar los indicadores de gestion, se debe en primera instancia, identificar las areas criticas
de la organizacidn, asi como también las debilidades en cada uno de los procesos que involucre la
funcionalidad de la empresa.

Posteriormente, es necesario asignar para cada area indicadores de medicidon en concordancia con
la meta fijada. Un indicador es una respuesta a una formulacion estadistica que puede ser simple o
compuesta, que refleja algln rasgo importante de una empresa y debe ser relevante y vinculante.
Estos indicadores deben partir de la identificacion de las aéreas criticas y de los factores
significativos de éxito en cada actividad al interior de la organizacién.

Interpretacidn de los indicadores:

Para la interpretacion de los indicadores de gestidn, se debe elaborar un cuadro de mando para
cada drea critica (cuadro de mando integral), que permita monitorear los avances del
comportamiento de los resultados de gestion, es decir, un indicador con una condicién histdrica,
un estandar o umbral y rango:

Condicion Histdrica: Es la condicién real y actual del indicador. Si no existe, debe disefiarse una
estrategia de recoleccidén de datos histéricos sobre cada indicador lo mds recientemente posible,
hasta lograr una buena fuente histdrica de datos. A veces no se pueden encontrar cifras debido a
la inexistencia de la medicidn del indicador disefiado en el nuevo sistema, para estos casos, se
aconseja iniciar con estado cero.

Estandar: Define el valor a lograr, es decir la meta, o un punto de referencia que pueden ser
informacién de los competidores del mercado y empresas de similares caracteristicas.

Rango: Son los valores minimos, medios y maximos permitidos para la desviacidn y consecuente
correccién del comportamiento del indicador y de una area critica de la empresa: Usualmente se
establecen de la siguiente manera: minimo, aceptable, satisfactorio, sobresaliente, y maximo o
viceversa (sobresaliente y aceptable), cuando se quieran corregir el comportamiento del indicador.

Para el disefio de umbrales o rangos, es necesario comprender que estos son definidos por cada
organizacién de acuerdo a sus caracteristicas histéricas, reales y potenciales de cada area o factor
critico; se suele hacer grupos de discusion por areas bajo una visidn integrada con los objetivos,
metas y estrategias a aplicar. Generalmente pasan por las siguientes fases de realizacién:
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a. De acuerdo a la experiencia da la organizacién y de sus miembros, se identifica el
comportamiento pasado, presente y futuro de los indicadores en forma de media o
tendencia esperada. Debe hacerse con persona conocedoras del drea y de las necesidades
del proceso a controlar.

b. Los estdandares o rangos a veces estan implicitos en las mentes de los sujetos que realizan
actividades rutinarias dentro de los procedimientos del proceso.

¢. También deben aplicarse procedimientos mas sistematicos y cientificos como construccion
de escenarios, graficas de tendencia e inferencia estadistica, prospectiva, etc.

d. El diagndstico del proceso a controlar, es una fuente valiosa para el disefio de estandares y
rangos ya que reflejan valores bajos o altos que son la fuente de inicio o comparacién de
lo que se desea lograr, tanto en la correccién, como en la optimizacién de ciertos
indicadores de gestion.

6 Implementacion de los indicadores

El desarrollo de indicadores de gestion empresarial son parte fundamental en el mejoramiento de
la calidad, debido a que son medios econémicos y rapidos de identificacién de problemas, segun la
naturaleza y manejo del mismo

Durante la identificacion de los indicadores a implementar en las diferentes dreas, se establecen
estos parametros en coordinacion con los diferentes jefes de areas, los cuales son los responsables
del correcto funcionamiento y evolucién del servicio al cual pertenece.

La identificacion y desarrollo de estos indicadores, son parte fundamental en la evolucidn,
mejoramiento y optimizacidn de la calidad en el desarrollo del objeto social de las organizaciones,
debido a que son medios por los cuales se logra identificar el nivel en el cual se encuentra
funcionando cada una de las areas que la conforman, y un nivel dptimo al cual debemos llegar en
un futuro no muy lejano con el propdsito de generar valor econdmico en la organizacion.

Para llevar a cabo el proceso de implementacion, el Area de Garantia de la Calidad disefia una
matriz de manejo en Excel, en la cual se ingresan todos y cada uno de los datos necesarios para la
recoleccion de la informacién y generacion de manera automdtica y concisa de todos los
indicadores identificados, levantados y validados. Estas matrices son almacenadas en el sistema de
informacién del area especifica, y se brinda la correspondiente capacitacion al personal
responsable de la misma, para obtener los resultados respectivos.

En cuando a las matrices desarrolladas, estas son disefiadas de acuerdo a la necesidad y
requisiciones de los indicadores; también se disefan los formatos y o documentos por medio de
los cuales se recolectara la informacién para la generacién de los mismos.
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En el desarrollo de esta etapa, se debe identificar las necesidades del area involucrada en cuanto a
productividad, utilizacién, concentracion, disponibilidad, competitividad, costos, rentabilidad, los
cuales se clasifican dependiendo la naturaleza de los datos y necesidad del indicador. A medida
que el drea va evolucionando segun las necesidades de la misma, se generaran nuevos
indicadores, y se re calcularan los niveles de referencia, para lograr mejorar la calidad.

Posterior al disefio de las fases anteriores, es preciso determinar como se implementara, que
recursos se necesitaran y que cambios culturales condicionaran la aplicacién del sistema de
control de gestion.

El disefio de sistemas de control no es un mero ejercicio técnico, requiere de un apoyo politico,
financiero y organizativo para que sea implementado con éxito en la empresa. Las condiciones
para dicho proceso se concentran en tres lineas fundamentales a considerar:

a. los directores del proceso
b. la adaptacién de la estructura organizacional
c. El cambio cultural organizacional.

A. los directores del proceso: dentro de la realidad de la empresa, los directores juegan un papel
preponderante en la conduccidon de cambio, ya que ellos tienen la facultad de tomar decisiones
para que se lleven a la practica las propuestas de mejoras. En concreto, deben asumir una posicion
participativa, continua y responsable dentro del disefio global de cada proceso. En razén a que los
involucrados esperan siempre las iniciativas de los directores para iniciar una etapa de cambio
cultural en una situacidon normal de resistencia y pesimismo. Para ello se recomiendan agotar las
siguientes estrategias:

M Abrir un clima de discusién organizacional de los temas de gestién bdsicos como la
necesidad, utilidad y la viabilidad para la implementacion de los indicadores de gestidn.

M Asumir una postura decidida y firme en torno al proyecto a seguir. contribuir a la

participacién de las areas de la Pyme en las fases de disefio, implementacién y cambio

cultural de cada proceso.

Asumir que el control de gestion no es otro paso burocratico y tedioso

Asumir la planeacién estratégica como un valor agregado y una responsabilidad de
dirigente.

Desde el punto de vista de la planeacion, es necesario conformar un equipo de trabajo integrado
por directores de todas las dreas, para desarrollar las siguientes actividades:
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M Disefiar el proyecto de implementacién del control de gestién teniendo en cuenta su
justificacion e importancia, situacidn preliminar de cada area (su problematica), objetivos
a cumplir, estrategias a aplicar, estrategias de seguimiento, centros de responsabilidad,
actividades asignadas, fechas de realizacién, metodologia general, recursos disponibles y
periodo de ejecucion.

M Elaborar reuniones previas para informar sobre la viabilidad de implementar un sistema de
planeacién y control de gestion en las areas de la Pyme. estas deben ser dirigidas por
todos los directores de cada érea.

M Destacar la necesidad organizacional de llevar a cabo el estudio, disefio y aplicacién del
proceso abordando las fallas presentadas, apoyados en informacion previa sobre la
situacion de la misma.

M Incentivar la participacién y discusién inicial de las ideas de cambio a fin de identificar
posibles apoyos o resistencia al proceso.

M Difundir y promocionar interna y externamente la estrategia de cambio a seguir.

B. La adaptacion de la estructura organizacional: Normalmente la estructura de las
organizaciones no se adapta a las exigencias de los controles propuestos, dada las caracteristicas
organizativas particulares, como por ejemplo una administracién centralista, poco participativa o
muy burocratica.

En la gestidon moderna, la adaptacidn de la estructura organizacional a las estrategias propuestas
por los directores de los procesos, conlleva al apoyo de las demds areas de tal manera que todas
en conjunto se comprometan ejerciendo un adecuado control de gestidn en procura que los
resultados sean los mas reales posibles. Para lo anterior, se considera importante crear estrategias
que permitan disefar politicas adecuadas que conduzcan a la consecucidn de estos objetivos.

C. El Cambio Cultural: La implementacién del sistema de control de los indicadores de gestion
requiere de una estrategia apriori para la aplicacién del proceso. Dicha estrategia tiene que ver
con la situacion cultural organizacional de cada Pyme que regularmente se basa en la costumbre,
bastante dificil de cambiar en los funcionarios de cada area. Los cambios, constantemente son
sometidos a su validez, constituyéndose en focos de criticas y de incredulidad frente a sus
resultados iniciales.

Dentro de este ambito se debe crear un clima favorable para la aplicaciéon de los controles de
gestion; es una actividad fundamental para el éxito de la culturizacién organizacional. Este clima
debe estar en concordancia con las actividades que deben cumplir los directores de cada area.

En términos mas operativos, en la implementacién de los controles de gestion se debe contar con
un plan estratégico donde se destaquen las etapas a cumplir, asi como los recursos financieros,
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humanos y materiales necesarios para el logro de los objetivos. Las etapas del plan estratégico se
deben describir previamente durante el desarrollo de la implementacion y difusion de los
indicadores de gestion para las distintas areas.

En la etapa del cambio cultural, es necesario disefar para cada area organizacional adecuados
manuales que faciliten obtener una éptima aplicacion de los indicadores de gestion, ejercer un
control sobre los mismos y facilitar la culturizacidn de los usuarios de estos manuales:

M En la identificacion de la necesidad de implementar indicadores de gestién, es
fundamental contar con un manual de procedimientos, que permita a los directores
organizar, tabular, analizar y presentar datos estadisticos facilitando validar la necesidad
de implementar los indicadores de gestion en cada area.

M Para la identificacién de las areas criticas, debe elaborarse un manual donde se destaque
la metodologia basica para identificar las dreas y factores criticos del éxito.

M Para el desarrollo de los indicadores serd necesario estructurar el tipo de indicadores, su
funcién dentro del area, su unidad de medida, la férmula de calculo, la frecuencia de su
medicion, las fuentes de informacidn, los umbrales y los rangos asi como los usuarios del
mismo. De este modo, deberd contener el instrumento de control, los formatos
pertinentes, la forma de presentacion grafica y su interpretacion.

M En la implementacién, el manual debe indicar la estructura organizativa necesaria, los
perfiles de los directores responsables de cada area y los procedimientos para la
administracion del control de gestion.

1.4 Utilidad Y Ventajas De Los Indicadores De Gestion

Los indicadores de gestidon ofrecen para las empresas que lo implementan y controlan una ventaja
competitiva frente a empresas productoras de los mismos bienes y/o servicios, por cuanto
permiten identificar de forma inmediata sus fortalezas y debilidades y tomar los correctivos para
cada caso.

En ocasiones, el fracaso o quiebra de muchos proyectos de empresas, se debe a la falta de alertas
o alarmas que indiquen oportunamente cuando cambiar de direccién e inclusive a detenerse.

Los indicadores de gestion promueven una actitud hacia la observaciéon de las variables del
entorno, que se encuentran mas directamente relacionadas con la capacidad competitiva, la
supervivencia, la conservacién del medio ambiente y la satisfaccion de sus clientes.

Un hecho central en la implantacién de un sistema de indicadores de gestién es el despliegue de
politicas de formacién y capacitacidon del recurso humano, con el fin de poner a su alcance las
nuevas herramientas para la solucién de problemas de trabajo, analisis de causa-efecto, analisis de
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anomalias, diagrama de pareto, diagramas de dispersion, flujo gramas, y otras que forman parte
de las técnicas para poner en practica la administracion de la calidad total.

El efecto neto mas importante en la implementacién de indicadores de gestion es el mayor nivel
de planificacién, de visualizaciéon de metas y del alcance de las mismas, es decir, lograr una mayor
planificacién y control sobre los procesos.

Intentar sefialar la totalidad de las posibles utilidades y ventajas que pueden ofrecer los
indicadores, es algo equivocado. En la justificacién de este documento se menciond la necesidad
que las empresas cuenten con mds y mejores herramientas de control de gestion y direccidn
empresarial, buscando crear mejores estrategias que le permitan optimizar el uso de los activos
financieros y no financieros.

Si bien es cierto, que los indicadores de gestidn, se han constituido en una herramienta moderna
para la gerencia de las empresas, nos encontramos que muchas de las pequeias empresas estan
imitando modelos de indicadores de gestién de otras empresas de su mismo sector o con
caracteristicas similares, muchas veces ignorando o dejando de lado las caracteristicas particulares
que tiene la organizacion interesada en implementar este tipo de herramientas.

En general, los indicadores de gestidn, presentan una utilidad en su uso, produciendo un resultado
positivo en la gestién empresarial, entre ellas podemos mencionar:

Permite hacer un mejor control en actividades fundamentales de la empresa, por ejemplo:
eficiencia en la actividad de pre-venta y post-venta, contar con un dato estadistico sobre la
eficiencia en las actividades de produccién: El desempefio de horas hombre en relacién con la
cantidad producida, eficiencia en la utilizacion de la maquinaria, control de los desperdicios,
optimizacidn de las materias primas utilizadas, niveles apropiados de inventario de materias
primas, costos en mantenimiento o de parar la maquinaria y eficiencia en la calidad de la
produccidn.

Asi mismo, los indicadores de gestion tienen como bondad que es la herramienta mds importante
en la actividad financiera, pues atreves de ella se puede ejercer control sobre los costos
financieros de la operacién empresarial, medir la duracién del ciclo transaccional de los recursos
monetarios, determinar el saldo ideal de caja, portafolios de inversiones, saldo minimos de cartera
y saldos adecuados de endeudamiento en el corto y largo plazo. También permite medir la
creacidon de valor en la empresa, y en consecuencia medir realmente cual es la rentabilidad
empresarial que se le estd ofreciendo al inversionista (socio o accionista).

Para referirnos al area administrativa, que tiene relacion con todas las areas anteriormente
sefialadas, se incluye el elemento del capital humano, o también llamado recurso humano, sea
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cual sea el apelativo que se le dé, mediante los indicadores de gestion podemos evaluar el
desempeno de todos los funcionarios de la empresa, a través de indicadores numéricos y no
numéricos.

Con los resultados de los indicadores de gestién podemos inferir aspectos como la rotacién de los
empleados, ascensos, etc.

Es importante sefialar que los indicadores de gestion por si solos, en aspectos como el
administrativo no son suficientes para medir aspectos de personalidad, para ello es necesario que
los resultados obtenidos a través de los indicadores de gestidn se comparen con otras formas de

evaluacion como son los sico
etc.

dgicos, la sociedad, caracteristicas individuales de cada funcionario

1.5 Obstaculos en la implementacion de los indicadores de gestion

Todo cambio trae consigo una resistencia al mismo, las razones son muchas, pero las mas
comunes se dan por falta de informacidon precisa de los beneficios que se logran con la
implementacion de nuevas herramientas de gestidn, también es interpretado erréneamente por
los funcionarios que los cambios son sinébnimo de recorte de personal, pérdida del empleo,
inestabilidad laboral; estos no los interpretan como optimizacion empresarial o como
herramientas que permitan medir mejor las actividades que realiza un area, una maquina o un
centro de costos, etc.

La interpretacién correcta es la de un reordenamiento organizacional en procura de optimizar
actividades creando mejores niveles de ahorro, inversidn, crecimiento, competitividad,
mejorandolos niveles de eficiencia empresarial.

Los aspectos mas relevantes que se constituyen como obstaculos en la implementacién de los
indicadores de gestion son:

El Cambio Cultural: tal vez es el mayor obstaculo, pues no escapa a todos los miembros de la
organizacidn. Los modelos y/o sistemas de administracion tradicional son el punto de referencia
para colocar en tela de juicio los cambios que el nuevo modelo (indicadores de gestidn) trae
consigo. Todos los modelos tienen fortalezas y debilidades, estas ultimas son las mas criticadas por
los funcionarios de la organizacion.

La resistencia al cambio, segln los gurus de la administracién es un fendmeno natural que se
presenta en todas las organizaciones, en unas en mayor proporcién que en otras, esto depende
del nivel de flexibilidad que se tenga en cada empresa frente al permanente cambio, en procura de
avanzar al ritmo que lo hace el mercado y la competencia.
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El tiempo y la intensidad: Muchas empresas no logran romper con las practicas administrativas
tradicionales, logrando asimilar e implementar los indicadores de gestién solo en un grado poco
significativo, frente a las diversas bondades que ofrecen las modernas practicas de gerencia. Otras
inician un proceso denominado por la alta direccién “lento pero constante”; estas empresas inician
los procesos de implementacidn de los indicadores, pero predomina el hacer las actividades de
acuerdo a la administracién tradicional y los nuevos modelos de gestion tienden a no aplicarse.
Muchas organizaciones se debaten entre las practicas antiguas como contemporaneas, como por
ejemplo: contabilidad legal y contabilidad de costos, gestidon por procesos en ciertas partes de la
empresa versus gestion fragmentada, y taylorismo en produccién frente a circulo de calidad en
administracion.

Se implementan los indicadores de gestion de manera fragmentada sin llegar a estructurar un
cuadro de mando que permita contar con una matriz de indicadores donde se evalué la empresa
como un todo.

Los indicadores de gestidon son herramientas indispensables y a pesar de ciertos inconvenientes,
en general son utilizados por las empresas. Se puede constatar que en las empresas se esta
pasando del manejo meramente fiscal de la contabilidad a otra interpretacién que se como una
herramienta de control de la gestidn, y como parte integral del mejoramiento. De igual modo,
empieza a darse un transito a contabilidades mas precisas, concentradas en el andlisis de costos
en procesos o centros de actividad. El andlisis de costos orientado hacia la calidad empieza a
utilizarse y la comparacién con la competencia comienza a ser un factor significativo.

1.6 Indicadores Por Areas De La Empresa

1.6.1 Indicadores De Marketing (Area Comercial).

Si se tiene en cuenta que el drea comercial ademds de ser generadora de ingresos es el puente
entre el mundo externo e interno del entorno empresarial. Siendo asi, se deben instalar una serie
de alarmas en cada uno de los procesos que involucra su funcionalidad, permitiendo detectar las
falencias o debilidades que se tiene frente a estandares del sector e incluso frente a estandares
desarrollados por la misma empresa, a través de la experiencia, utilizando herramientas simples
de estadistica como la moda o mayor indicador repetido en un periodo de tiempo.

Para nadie es un secreto que las condiciones del mercado por efecto de sobrevivencia o
competitividad, exigen una medicién permanente a través de indicadores como:

Cumplimiento en facturacién de los pedidos recibidos,
Pedidos pendientes,
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Tiempo utilizado en cada una de las etapas del proceso de ventas, como:

M Estudio de créditos,
M Facturacion,

M Aislamientoyy,

M Entrega de mercancia.

Unidades devueltas en el mes y sus causales,
M Reclamos en el mes,
M Clientes atendidos por vendedor,
M Clientes atendidos en el mes,

M Numero de pedidos por cliente.

El objetivo de la evaluacién permanente de estos indicadores es lograr una sincronizacion casi
perfecta en el ciclo Clientes — Area de ventas — Area de produccion.

Clientes

ntas

Produccion

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Asi por ejemplo la relacidn entre inventarios de productos y el area comercial es fundamental en
las empresas, pues dentro del anterior esquema la capacidad de satisfacer al cliente se relaciona
con las posibilidades del aparato productivo para reaccionar a tiempo. En algunas empresas se
consolidan mediciones visuales del estado de los inventarios para detectar sus niveles de accién
con respecto a las ventas.
I —
Corporacién Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Direccidn de Educacion a Distancia y Virtual

Nombre del programa

Se debe lograr en las empresas optimizar la relacién de ventas con otros elementos de la
organizacién, buscando que el sistema de informacion integre los requerimientos de ventas con
las acciones equivalentes en compras, con proveedores que se ajusten rapidamente a las
necesidades de inventario de materias primas, programacion de la produccién, flujo de caja y
fechas de entregas dptimas.

Asi mismo, se puede desarrollar esquemas de gestidén que optimizan las relaciones con el
mercado, midiendo el grado de penetracion y eficiencia en la conquista de nichos. Los estudios de
mercadeo, realizados de manera repetida y sistematica, se convierten en indicadores para la
correccién, el mejoramiento y la referenciacidn respecto de la competencia.

El refinamiento en el desarrollo y la aplicacidon de indicadores varia de empresa a empresa y se
entrelaza con la cultura de la informacién que tengan las organizaciones. La variacion va desde el
conocimiento intuitivo hasta la formalizacién generalizada de las acciones y las estrategias.

Para las empresas es cada dia mds importante medir su rendimiento en el drea de ventas, ya sea
en términos de eficiencia o en términos de calidad del servicio. También se hacen exploraciones
del mercado con sus respectivas mediciones.

A continuacién se describen indicadores apropiados para el area comercial, haciendo una
definicidn de cada uno de ellos, asi como la forma de confeccionarlos, interpretando los resultados
generales que se obtienen.

A. indicador cumplimiento de facturacion:

Total pedidos recibidos -Pedidos facturados
Total de pedidos recibidos

Este indicador relaciona el producto dejado de despachar a los clientes frente a la totalidad de los
pedidos tomados a los mismos en una unidad de tiempo (dia, mes, bimestre, trimestre). Es
importante tener en cuenta que la aplicacidn del indicador se puede determinar en pesos o en
cantidades dependiendo de la disponibilidad de informacién con que cuente la organizacion.

El resultado permite evaluar el desempefio de las personas involucradas dentro de la empresa con
la labor de satisfacer al cliente. Al observar cada uno de los componentes del indicador, se puede
determinar en cudl de ellos se fallé para no alcanzar la eficiencia total, entre las fallas mas usuales,
estan: escasez de producto en inventario, incumplimiento en los tiempos de despacho, errores
humanos en cada una de las etapas del proceso de toma de pedidos-facturacién.
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La interpretacidon matematica del resultado se da en el rango entre el 0% y 100%, siendo el 0% el
resultado ideal indicando que todo lo pedido fue debidamente facturado, mientras que el 100% es
el peor resultado indicando lo contrario.

Vale la pena resaltar que para lograr un completo analisis de la gestidon del area comercial, es
necesario hacerlo de manera simultanea con los demas indicadores a que nos referimos en este
capitulo, y asi obtener un resultado integral del area.

B. Tiempo En Aprobacion De Créditos:

Tiempo de estudio de crédito
Tiempo empleado en el proceso de venta

Aungque la actividad de aprobacion de créditos en una empresa es de suma importancia, se debe
contar con las herramientas y el personal iddneo para que esta labor se efectie de forma eficiente
sin perjudicar el proceso de ventas de la misma. Este indicador permite la medicidon porcentual del
tiempo utilizado en la aprobacién de los créditos, frente al total del tiempo involucrado en el
proceso de ventas.

El resultado de este indicador explica el grado de eficiencia del personal, y de las herramientas que
dispone la compaiiia en la etapa de aprobacién de créditos.

El rango de los resultados de este indicador esta entre 1% y 100%, donde 1% es el resultado de la
respuesta inmediata a la labor de aprobacidn del crédito, mientras que los resultados préoximos al
100% son una manifestacién de ineficiencia que se refleja en la cancelacion del pedido o en la
pérdida de la venta.

Dependiendo de las caracteristicas propias de cada empresa y de la exactitud de la informacion
requerida, las unidades de tiempo utilizadas para construir el indicador pueden ser minutos, horas,
dias, etc.

C. Tiempo Empleado En Facturacidn:

Tiempo de facturacién
Tiempo empleado en el proceso de

Es la relacion entre el tiempo utilizado en la facturacion en un periodo de tiempo (minutos, horas,
dias, etc.) y el total del tiempo empleado en el proceso de la venta, el cual permite medir la
eficiencia en la actividad de facturacion.
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Con el resultado obtenido en este indicador, se deben tomar los correctivos necesarios no sin
antes analizar con cuidado las limitaciones tecnoldgicas y del personal operativo dedicado a la
funcion de facturar.

Al igual que el anterior indicador, el resultado se da en un rango entre 1% y 100%, donde 1% es el
resultado ideal, y los resultados cercanos a 100% son una manifestacion de graves deficiencias
operativos o administrativos, los cuales seran objetos de cuidadosos analisis, para asi plantear los
correctivos pertinentes.

D. tiempo empleado en el alistamiento de la mercancia:

Tiempo de alistamiento

Tiempo (minutos) empleado en el proceso de

Este indicador relaciona el tiempo (minutos, horas, dias) utilizado en la actividad de preparacion
de los pedidos versus el total del tiempo empleado en el proceso de venta. Su importancia radica,
en que permite medir la eficiencia en la logistica de manipulacién de la mercancia dentro de la
compainiia, requiriendo de una gran atencién, pues involucra la mayor parte operativa dentro de
todo el proceso de venta; las deficiencias presentadas en esta etapa repercuten directamente con
las devoluciones de mercancias vendidas y con los problemas de insatisfaccion del cliente y su
consecuente pérdida del mismo.

Los resultados obtenidos por este indicador oscilan entre 1% y 100%, donde 1% significa una
operacion logistica eficiente del manejo de la mercancia y los resultados cercanos a 100%, refleja
las debilidades en la actividad de alistamiento de las mercancias a despachar.

E. Tiempo De Entrega De Mercancias:

Tiempo de
Tiempo empleado en proceso de venta

Es la proporcién del tiempo utilizado (minutos, horas, dias) en la entrega o distribucién de la
mercancia y el total de tiempo empleado en el proceso de venta.

Su resultado cuantifica la eficiencia o debilidad en la logistica de distribucidn de la mercancia a los
clientes. Esta etapa es la ultima dentro de la cadena de venta y su importancia radica que de esta
actividad depende la culminacién de una venta exitosa y en caso de no culminarse eficientemente,
puede generar problemas como la devolucién de la mercancia, retiro del cliente y los sobrecostos
ocasionados en cada una de las etapas precedentes.
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Los posibles resultados se dan en el rango entre 1% y 100%, siendo el 1% el resultado éptimo y los
valores cercanos a 100% son una sefal de una deficiente gestion en el proceso de entrega de las
mercancias.

F. Unidades devueltas:

Numero de unidades devueltas en el

Numero de unidades facturadas en el periodo

Este indicador compara las unidades devueltas en un periodo de tiempo con el total de las
unidades vendidas en el mismo periodo, su resultado evalla la gestion de la empresa en cuanto a
la efectividad de las actividades dentro del proceso de ventas. Lo anterior si se tiene en cuenta que
las devoluciones en las ventas provienen generalmente de errores en la toma del pedido,
facturacién, errores de alistamiento, imperfectos del producto y fallas en la entrega.

La notacidn matematica oscila en un rango porcentual de 0 y 100%, donde 0 es el resultado ideal,
reflejando un procedimiento de venta perfecto y los valores cercanos a 100% son los resultados
que indican deficiencias en el proceso de ventas y en la calidad del producto mismo.

Es de anotar que por las caracteristicas propias del indicador, se puede aplicar a un cliente
especifico o un grupo de clientes, permitiendo evaluar el grado de satisfaccién en el proceso de
venta. En este caso se compararan las unidades devueltas del cliente o clientes elegidos frente a
las unidades vendidas a ese mismo grupo de clientes en el periodo de tiempo estudiado.

G. indice de reclamos de clientes:

Numero de reclamos en el periodo

Numero de pedidos aprobados

A través de este indicador se establece una relacién entre el nimero de reclamos hechos por los
clientes en un periodo de tiempo y el nimero total de pedidos en el mismo periodo. Con este
indicador se evalua directamente la eficiencia del area de servicio al cliente.

Los posibles resultados de este indicador estan entre 0% y 100%, donde el primero denota una
eficiente gestién, y los resultados préximos a 100% significan una baja calidad en la gestién de
ventas y atencién a los clientes.
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H. indice de efectividad de la fuerza de ventas:

Numero de clientes efectivamente

Numero de clientes activos

Para aplicar este indicador se parte de la premisa que la compafiia tiene un adecuado control
sobre sus clientes activos, clientes visitados en un periodo de tiempo y estadistica de facturaciéon
por cliente en el mismo periodo. El indicador compara por cada vendedor de la empresa el
numero de clientes a quienes se les facturd frente a los clientes activos que son responsabilidad
del vendedor en mencidn.

El resultado obtenido muestra la efectividad de la labor del vendedor evaluado en un periodo de
tiempo. La interpretacién matematica se da en un rango entre 0% y 100%, siendo 100% una
excelente efectividad en la gestidn de ventas por parte del vendedor y los valores cercanos 0% es
un manifiesto de una baja gestién en la actividad de ventas.

Echando un vistazo a las variables externas que afectan el drea comercial, se puede formular
indicadores que permiten evaluar la gestidn en la actividad de ventas, entre ellos esta:

I. Participacion de cada linea de producto:

Ventas de la linea
Ventas totales de empresa

Consiste en comparar porcentualmente la participacidn de cada linea de producto frente al total
de las ventas, su resultado se utiliza para saber cudl es la Linea o las Lineas que generan la mayor
participacién en los ingresos operacionales. El analisis de este resultado, se sugiere
complementarlo con un anadlisis de margenes de contribucidn, para constatar que ese mayor valor
en ventas generado por estas Lineas efectivamente estad contribuyendo con un margen de utilidad
bruta atractiva para la empresa.

Su interpretacion se da en un rango entre 0% y 100%, donde las Lineas de producto que arrojen un
porcentaje cercano a 100% son las que mayor participacién o peso tiene frente al total de las
ventas.
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J. Tamaiio Medio De La Venta:

Ventas en el periodo

Numero de pedidos en el periodo

Este indicador relaciona las ventas con el nimero de pedidos en el mismo periodo, calculando de
esta forma el valor promedio de cada pedido a precio de venta. El resultado cobra mayor
relevancia si se tiene en cuenta que el gasto operativo es constante sin importar la cuantia del
pedido. Una de las utilidades fundamentales de este indicador, es evaluar el comportamiento del
tamafio medio de la venta en periodos anteriores, asi mismo sirve como herramienta de control
para tomar correctivos cuando el promedio en el tiempo presenta descensos.

El resultado de este indicador se encuentra entre 1 e infinito, dependiendo del nivel de ventas de
cada empresa que lo aplique; dado el concepto de gastos operacionales mencionados
anteriormente, entre mayor sea la venta promedio por pedido mejor sera el resultado.

K. Impacto de la publicidad:

Incremento en ventas en un periodo de tiempo

El costo de la publicidad en un periodo de tiempo

Este indicador relaciona la variacidn en ventas originadas por una pauta publicitaria y los costos
incurridos en la misma. El resultado permite cuantificar el impacto en la venta de la gestidn
publicitaria.

El resultado del indicador es un valor absoluto y se interpreta como el nimero de veces que se
recupera el costo de la pauta publicitaria., a mayor incremento en ventas, mayor es el nimero de
veces, y en consecuencia la efectividad de la publicidad es mayor.

L. Cuota de mercado:

Ventas de la empresa

Ventas del sector

Para la aplicacion de este indicador es necesario recurrir a informacién no solo de la empresa sino
también de datos publicados por gremios e instituciones dedicadas a la investigacién sectorial
como Fedesarrollo, Andi, Analdex, asi como el Departamento Administrativo de Estadistica-DANE,
entre otras; ya que este indicador relaciona la ventas de la empresa en un periodo determinado
con las ventas del sector en el mismo periodo.
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El resultado permite evaluar la participacion en ventas de la empresa frente al total de sus
competidores permitiendo tomar correctivos en politicas de precios, politicas de servicios a los
clientes, politicas de costos, etc.

La relacién arroja un nimero entre 0 y 100%, donde los valores cercanos a 100% significan una
muy buena participacion en el mercado. Otra forma de analizar este indicador es comparando el
resultado actual con los periodos anteriores, lo que refleja el crecimiento o viceversa de la
participacidn en ventas de la empresa frente al sector.

1.6.2 Indicadores del area financiera

El insumo fundamental para los Indicadores de Gestidn para esta area son los Estados Financieros,
a partir de ellos se determinan unas mediciones simples y poco dindmicas, los mas comunes son:
el analisis horizontal, analisis vertical, el andlisis financieros a través de razones financieras
(liquidez, apalancamiento, rentabilidad, operacionalidad, etc.).

Es necesario sefialar que estos indicadores cumplen su funcién en cualquier valoracidn financiera,
también es necesario afirmar que sus resultados dependen de la calidad de la informacién
contable, es por eso que se proponen indicadores mas estructurados como respuesta a la
necesidades de sobrevivencia en el mercado, cuyas variables derivan en su mayoria de fuentes
diferentes al proceso contable o sistema de consolidacion de las transacciones ocurridas en un
periodo de tiempo; estos indicadores (los estructurados o sofisticados) difieren de los simples en
que los estructurados utilizan variables de mercado (tasa de interés, tasa de cambio, inflacién,
etc.).

éQué es un indicador financiero?

Un indicador financiero es un relacién de las cifras extractadas de los estados financieros y demds
informes de la empresa con el propdsito de formase una idea como acerca del comportamiento de
la empresa; se entienden como la expresidn cuantitativa del comportamiento o el desempefio de
toda una organizacién o una de sus partes, cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de
referencia, puede estar sefialando una desviacidn sobre la cual se tomaran acciones correctivas o
preventivas segun el caso.

La interpretacion de los resultados que arrojan los indicadores econémicos y financieros esta en
funcién directa a las actividades, organizacidon y controles internos de las Empresas como también
a los periodos cambiantes causados por los diversos agentes internos y externos que las afectan.

Los cuatro estandares de comparacion utilizados en el andlisis de razones son:
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Estdndares mentales del analista, comprende al criterio de este basado por la experiencia
y sus conocimientos.

Los registros histéricos de la empresa; es decir indicadores de otros afios.

Los indicadores calculados con base a los presupuestos o los objetivos propuestos para el
periodo en estudio.

Los indicadores promedio del sector el cual pertenece la empresa.

éQué son y cual es la utilidad de los indicadores de liquidez?

A través de los indicadores de liquidez se determina la capacidad que tiene la Empresa pare
enfrentar las obligaciones contraidas a corto plazo; en consecuencia mas alto es el cociente,
mayores seran las posibilidades de cancelar las deudas a corto plazo; lo que presta una gran
utilidad ya que permite establecer un conocimiento como se encuentra la liquidez de esta,
teniendo en cuenta la estructura corriente. Los indicadores de liquidez mas utilizados son: Capital
de Trabajo, la razdn corriente, la prueba acida y ebitad.

Capital de Trabajo: Expresa en términos de valor lo que la razén corriente presenta como una
relacidn. Indica el valor que le quedaria a la empresa, representando en efectivo u otros pasivos
corrientes, después de pagar todos sus pasivos de corto plazo, en el caso en que tuvieran que ser
cancelados de inmediato.

Capital de trabajo = Activo corriente -Pasivo corriente (Unidades Monetarias)

Razon Corriente: También denominado relacidn corriente, este tiene como objeto verificar las
posibilidades de la empresa afrontar compromiso; hay que tener en cuenta que es de corto plazo.

Nombre del indice |Formula Como se calcula

Balance General Total Activa
3 Activo Corriente /
Razon Corriente Corriente / Balance General
Pasivo Corriente
Total Pasivo Corriente

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Prueba Acida:(Prueba De Acido O Liquidez Seca): Esta es mas rigurosa, Revela la capacidad de la
empresa para cancelar sus obligaciones corrientes, pero sin contar con la venta de sus existencias,
es decir, basicamente con los saldos de efectivo, el producido de sus cuentas por cobrar, sus
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inversiones temporales y algun otro activo de facil liquidaciéon que pueda haber, diferente a los
inventarios. Es una relacion similar a la anterior pero sin tener en cuenta a los inventarios

Nombre del indice Formula Como se calcula
(Balance General Tota
(Activos Corriente { Activo Corriente - Balance

Prueba Acida | Inventarios)) Pasiva General PUC 14)/ Balance
Corriente General Total Pasiva

Corriente

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

EBITDA = Utilidad operativa + Depreciacidon + Amortizacidn + provisiones

Analice el comportamiento de los indicadores de liquidez para:

Empresa Comercial: para el comportamiento de los indicadores de liquidez hay que tener en
cuenta tres aspectos, en primer lugar los inventarios por ser el rubro mds importante, las ventas
de contado, debido que es la que mayor manejan este tipo de empresas, lo que simboliza que la
cartera no es significativa y por ultimo la inversién es a corto plazo; ya que esta maneja un periodo
mas corto.

Empresa Manufacturera: en este comportamiento de los indicadores de liquidez, se debe
recordar que este tipo de empresas utilizan un periodo de tiempo mas largo, se tiene en cuenta
los inventarios pero no estan significativa, las cuentas por cobrar es un aspecto importante para
estas, y la inversién ya es a largo plazo.

Empresa de servicios: en el comportamiento de los indicadores de liquidez de estas empresas, los
inventarios ya no tienen importancia, por lo general no se tienen en cuenta para indicar el
rendimiento de la empresa, pero las cuentas por cobrar toman mas importancia y la
convertibilidad en efectivo de estas y su inversion es fija.

éQué son y para qué sirven los indicadores de endeudamiento?

Los indicadores de endeudamiento tienen por objeto medir en qué grado y de qué forma
participan los acreedores dentro del financiamiento de la empresa. De la misma manera se trata
de establecer el riesgo que incurren tales acreedores, el riesgo de los duefios y la conveniencia o
inconveniencia de un determinado nivel de endeudamiento para la empresa.
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El nivel de endeudamiento sefiala la proporcidn en la cual participan los acreedores sobre el valor
total de la empresa. Asi mismo, sirve para identificar el riesgo asumido por dichos acreedores, el
riesgo de los propietarios del ente econdmico y la conveniencia o inconveniencia del nivel de
endeudamiento presentado. Altos indices de endeudamiento sélo pueden ser admitidos cuando la
tasa de rendimiento de los activos totales es superior al costo promedio de la financiacion.

Las cuentas que pueden modificar sustancialmente el concepto del analista acerca del
endeudamiento de una empresa, son aquellos pasivos que se considera que no son totalmente
exigibles o que el pago de este se puede postergar después de la fecha de vencimiento del mismo,
teniendo en cuenta la conveniencia del acreedor y de la empresa; de igual manera entre las
cuantas del patrimonio que cuyo valor no existe una absoluta certeza.

Estas cuentas que pueden modificar el concepto del analista son: préstamo de socios; los socios
pueden aumentar el tiempo del préstamo o convertirlo en una inversion, pasivos diferidos; estas
puede ser que ya se encuentra el dinero destinado para este pago, capital; por medio de una
capitalizacién de una deuda y valorizaciones, pueden estar sobre estimadas o por efectos de
inflacidn.

Nombre del indice Formula Que es

Pasi -
Hel endeudamiento a corto Me indica la capacidad de
plazo. . endeudamiento a corto plazo

Pasivo Total Con Terceros

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

¢Qué es un indice de apalancamiento?

El indice de apalancamiento o indicador de Leverage, muestra la participacién de terceros en el
capital de la empresa; es decir compara el financiamiento originado por tercero con los recursos
de los accionistas, socios o duefios, para establecer cual de las dos partes corre mayor riesgo.
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Nombre del indice |Formula Como se calcula

) . Pasivo Total Balance General
Apalancamiento Pasivo Total /
| Patrimonio Total Balance
Financiero Patrimonio Total
General

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

éCual puede ser su interpretacion desde el punto de vista?

éLa Empresa? Entre mas alto sea el indice es mejor teniendo en cuenta que las utilidades sean
positivas, lo que indica que los activos financiados produzcan un rentabilidad superior a los interés
gue se adeudan.

éLos Acreedores? Si es muy alto para el acreedor se toma riesgoso, aunque este presenta una
flexibilidad en este indicador ya que entiende que el duefio busca maximizar las utilidades con un
nivel alto de deuda.

Nombre del indice |Formula Que es

j Qué participacion tiene e
Apalancamiento  |£asive Total  pariielp
total pasivo externo con respecto a
ota o
Patrimonio patrimonio de la empresa.

Total Pasivo Corriente |Indica la  participacion  que
tienen los pasivos corrientes

Apalancamiento a

corto plazo o
P Patrimonio dentro del patrimonio.
Pasivo Con Entidades|Indica la concentracion que
Apalancamiento  |Ejnancieras tienen los pasivos totales con
Financiero Total entidades financieras sobre e

Patrimonio patrimonio.
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http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-

Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Qué son, para qué sirven y cdmo se calculan los indicadores de actividad.
Los indicadores de actividad también llamados indicadores de rotacién tratan de medir la
eficiencia con la cual una empresa utiliza sus activos, segin la velocidad de recuperacién de los

valores aplicados en ellos. Constituyen un importante complemento de las razones de liquidez;
debido que miden la duracién del ciclo productivo y del periodo de cartera. Algunos indicadores
de actividad son:

Rotacidn de cartera: ventas a crédito en el periodo/cuentas por cobrar promedio.

Periodo promedio de cobro: cuentas por cobrar promedio x 365 dias/ventas a crédito.
Rotacidn de inventarios (# veces) empresas comerciales: costo de la mercancia vendida en
el periodo/inventario promedio.

Rotacidon de inventarios (#dias) empresas comerciales: inventario promedio x 365
dias/costo de la mercancia vendida.

Rotacidn de inventarios (# veces) empresas industriales: costo de ventas/inventario total
promedio.

Rotacidn de inventarios (# dias) empresas industriales: inventario total promedio x 365
dias/costo de ventas.

Rotacidn de activos fijos: ventas/activo fijo.

Rotacidn de activos operacionales: ventas/activos operacionales.

Rotacion de los activos totales: ventas/activo total.

Rotacidn de proveedores (# veces): compras a crédito/cuentas por pagar promedio.
Rotacién de proveedores (# dias): cuentas por pagar promedio x 365 dias/compras a
crédito.

Rotacion de Cartera

La rotacidon de cartera establece el nimero de veces que las cuentas por cobrar giran, en promedio

de un periodo determinado de tiempo generalmente un afio. El indicador de rotacién de cartera

permite conocer la rapidez de la cobranza pero no es util para evaluar si dicha rotacidn esta de

acuerdo con las politicas de crédito fijadas por la empresa. Para éste Ultimo comparativo es

preciso calcular el nimero de dias de rotacién de las cuentas por cobrar.
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Nombre del indice |[Formula Que es

Ventas dit
Veces rotacion de Muestra las veces que rota la
cartera Cuentas por cobrar|cartera en el afio.

promedio

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Existe otro manera de analizar la rotacidon de cuentas por cobrar y es por medio del cdlculo del
periodo promedio de cobro, a través de las siguientes formulas la primera denominada Periodo de
Recaudo deudores Clientes y las siguientes son la de Periodo de recuperacion que se pude resumir
en una, que es igual 365 dias sobre el nimero de veces que rotan las cuentas por cobrar.

Nombre del Unidad de
Formula Como se calcula
indice medida

(((Balance General PUC 1304

tipo 1 + Balance General PUC

Periodo de|(Deudores
. 1305 tipo 2 periodo anterior 4

Recaudo Clientes

Balance General PUC 1305 tipo|dias
deudores Promedio X

1 + Balance General PUC 130§
Clientes 360)/ Ventas

tipo 2 periodo actual)/2)x360)

Estado de Resultados PUC 41
Periodo de

recuperacion dg360 /(Rotacion

Cuentas ¥C X F360/indice 124 dias
Pagar Proveedores)

Proveedores

Periodo dg360/ Rotacion

recuperacion degDeudores 360/indice 369 dias

deudas clientes |Clientes

Periodo de L
360/ Rotacion o i
Rotacion . . 360/ indice 123 dias
. . Activos Fijos
Activos Fijos
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http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Los cuatro aspectos importantes que han de tenerse en cuenta cuando se interpreta la Rotacién
de Cartera son:

M Que las cifras de ventas correspondan al total de las ventas y no solamente a una parte de
las ventas.
Tomar el ultimo saldo de las ventas por cobrar.

»

M No involucrar cuentas distintas tales como, cuentas por cobrar a socios, cuentas por cobrar
a empleados, deudores varios y entre otros.

M Cuando se analiza las cuentas por cobrar tener una mucha atencién en la provisién para
las deudas de dudoso recaudo; ya que con estas la empresa reconoce que existe un
porcentaje que se puede perder.

M Defina el indicador “Rotacién de Inventarios” para una empresa comercial y una empresa
manufacturera. Analice algunos aspectos que han de tenerse en cuenta para su

interpretacion.

Hay que tener presente que la rotacidn de inventarios de mercancias de la empresa rota varias
veces en el afio, quiere decir, que el inventario se convierte varias veces por afio en efectivo o
cuentas por cobrar. Es decir muestra las veces que rota el inventario en el afio. Una vez obtenido
el nimero de dias de inventarios, se toma el costo de ventas promedio mensual y se divide en 30y
luego se multiplica por el nimero de dias que rota el inventario, lo que nos da el inventario que
debe tener la empresa para atender correctamente las ventas.

Nombre del unidad de
Formula Como se calcula )
indice medida

(((Balance Genera
PUC 14 periodo
anterior + Balance
Rotacion dePromedio x 360)/ dias
General PUC 14
periodo actual) / 2) x

360)/ Anexo 2 PUC 61

Periodo de (Inventarios

Inventarios Costo de Ventas

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf
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Empresa Comercial: Para las empresas comerciales, los inventarios representan sencillamente el
costo de las mercancias en poder la misma.

Nombre del unidad de
indice Formula Como se calcula medida
(((Balance Genera
Periodo de|(Inv. Producto ngPUC 1435 periodg
rotacion de(fabricado por laanterior + Balance
inventario empresa x 360)/General PUC 1435d|as
(Comercio) Costo de Ventas |periodo actual) / 2) x
360) / Anexo 2 PUC 61

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Empresa manufacturera: Para la empresa industrial, los inventarios presentan el valor de las
materias primas, materiales y costos asociados de manufactura, en cada una de las etapas del ciclo
productivo.

Nombre del unidad de
Formula Como se calcula )

indice medida

Periodo de|(Inv. Producto |(((Balance Genera

PUC 1430 perioddg
anterior + Balance
General PUC 143(

periodo actual) / 2) x

Rotacion de|Terminado di
ias
Inventario Promedio x 360)/

(Manufactura) |Costo de Ventas

360) / Anexo 2 PUC 61

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Rotacion de activos fijos
La rotacién de los activos fijos mide cuantos ingresos me generan los activos fijos brutos
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Nombre del indice |Formula Como se calcula

Estado de Resultados PUC
41 | ((Balance General PUC
15 periodo actual + Balance
General PUC 15 periodag

anterior)/2)

Ingresos
Rotacion  Activos|Operacionales/
Fijos (Propiedad P/

Promedio)

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Debe tenerse en cuenta que la rotacion se calcula en ddlares y, en consecuencia, no se analiza la
productividad real de la empresa, para lo cual habria que conocer, entre otras cosas, la cantidad
de articulos fabricados, la capacidad instalada y las ventas y compras de activos fijos durante el
periodo que se analiza.

indice rotacion de activos operacionales

Nombre del indice |Formula Que es
Rotacién de |Yentas Mide cuanto ingreso me
Activos generan los activog

Activos Operacionales ional decir tod

. g

Operacionales. operacionales, es decir todos
Brutos

los activos que

tienen relacion directa con e|

objeto social de la empresa

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

indice rotacion de activos totales

Nombre del indice |Formula Quees

Ventas

Rotacion Activos Mide cuanto ingreso me

totales Activos totales brutos |98neran los activos totales.

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf
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Los indicadores de rendimiento

Llamados también de rentabilidad o lucratividad. Miden la efectividad de la administracién de la
empresa para controlar costos y gastos, transformando asi las ventas en utilidades. Estos
indicadores son un instrumento que permite al inversionista analizar la forma como se generan los
retornos de los valores invertidos en la empresa, mediante la rentabilidad del patrimonio y la
rentabilidad del activo. Es decir, miden la productividad de los fondos comprometidos en un
negocio. Recordemos que a largo plazo lo importante es garantizar la permanencia de la empresa
en acrecentamiento de mercado y por ende su valor. Permite ver los rendimientos de la empresa
en comparacion con las ventas y el capital.

El margen bruto de utilidad

Indicador de rentabilidad que se define como la utilidad bruta sobre las ventas netas, y nos
expresa el porcentaje determinado de utilidad bruta (Ventas Netas-Costos de Ventas) que se esta
generando por cada peso vendido. En primera instancia hay que tener en cuenta que el margen
bruto de utilidad significa que las ventas de la empresa generaron un X% de utilidad en el afio; en
otras palabras, cada peso vendido en el afio generd $X de utilidad bruta en el afio.

Nombre del indice Formula

Utilidad Bruta Ingresos / Operacionales

Margen Bruto
x 100

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

El Margen operacional de utilidad

Indicador de rentabilidad que se define como la utilidad operacional sobre las ventas netas y nos
indica, si el negocio es o no lucrativo, en si mismo, independientemente de la forma como ha sido
financiado.

Nombre del indice Formula

. Utilidad  Operacional [/ Ingresos
Margen Operacional .
Operacionales x 100

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf
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El margen neto de utilidad

Indicador de rentabilidad que se define como la utilidad neta sobre las ventas netas. La utilidad
neta es igual a las ventas netas menos el costo de ventas, menos los gastos operacionales, menos
la provisién para impuesto de Renta, mas otros ingresos menos otros gastos. Esta razén por si sola
no refleja la rentabilidad del negocio.

Nombre del indice Formula

Ganancias y Pérdidas /
Margen Neto
Ingresos Operacionales x 100

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

indices “rendimiento del patrimonio” y “rendimiento del activo total”

El rendimiento del patrimonio promedio determina la eficiencia de la administracion para generar
utilidades con el capital de la organizacidn, es decir mide la tasa de rendimiento de los asociados
del patrimonio promedio determina. Este indice se obtendra mediante la division del monto total
conformado por el patrimonio contable mas la gestién operativa, entre el total de los activos.
Estas cifras se tomaran del balance de publicacién y el resultado obtenido multiplicado por cien
(100)".

Rendimiento del Patrimonio:

Utilidades Netas
Patrimonio: El rendimiento del Activo total determina la eficiencia de la administracion para

generar utilidades con los activos total que dispone la organizacion, por lo tanto entre mas altos
sean los rendimiento sobre la inversidon es mas eficiente la organizacion.

Rendimiento del activo total:

Utilidades Netas
Activo Total Bruto

El Sistema Dupont
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M Comercial
M Industrial

Consiste en una demostracion de la forma como pueden integrarse algunos de los indicadores
financieros la constituyen el denominado Sistema Dupont. Este sistema correlaciona los
indicadores de actividad con los indicadores de rendimiento para tratar de establecer si el
rendimiento de la inversion (utilidad neta/activo total) proviene primordialmente de la eficiencia
en el uso de los recursos para producir ventas o del margen neto de utilidades que tales ventas
generan.

Lo fundamental es que el analista tenga un conocimiento claro acerca de la empresa; por lo cual
debe buscar informacidn acerca de la compafiia, sus socios, sus productos, sus consumidores,
sistema de distribucion, competidores, etc. Aceptando como gran limitante de tipo general en el
analisis, su caracter de estdtico, pues se hace con base en un corte de cuentas a la fecha, es
recomendable que se analice la situacién financiera mediante la utilizacion de un numero
representativo de balances para poder observar la tendencia que muestran los distintos
indicadores y ojala con base en estados financieros proyectados dado que las decisiones estan
orientadas al futuro.

Es importante para el analista comparar liquidez, actividad, endeudamiento, rentabilidad vy
cobertura; para indicar exactamente la situacién de la empresa; ya que se encuentran
intimamente relacionadas, hay que tener presente la razén corriente puede verse apoyada o
deteriorad por la rotacién de inventarios, de igualmente el nivel de endeudamiento como afecta la
rentabilidad de la empresa por lo cual no lo puede tomar por si solo sino en una forma conjunta.

1.6.3 Indicadores del drea de produccion

A. Eficiencia De La Planta De Personal De Fabrica: Para la evaluacidn de la eficiencia del personal
involucrado en la produccion, se utilizan normalmente indicadores que relacionan las cantidades
producidas, de acuerdo a los requerimientos de ventas con las horas hombre disponible en un
periodo determinado, o las horas hombre planeadas en una orden de produccién. Entre otros se
encuentran los siguientes indicadores.

Numero de unidades producidas en 1 dia
Total horas hombre dia

Este indicador mide la eficiencia del area de produccién, relaciona el nimero de unidades
producidas en un dia y, el nUmero de horas laborables del mismo dia. El valor absoluto obtenido
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como resultado oscila entre 0 (cero) e infinito, su interpretacion del mejor resultado estd dada en
la medida en que este sea mayor.

No de unidades por centro de Produccidn dia

Total horas hombre dia

Este indicador relaciona las unidades producidas por una dependencia o area especifica de la
fabrica en un dia, con las horas empleadas en el mismo; mide la eficiencia de cada area de la
empresa, permitiendo de esta forma tomar los correctivos necesarios en cuanto a cambio de
personal, evaluacién tecnoldgica, procedimientos utilizados en la produccidn etc.

El resultado obtenido es un valor absoluto, que oscila entre 0 (cero) e infinito; el resultado mas
eficiente es aquel que se aleje de 0 (cero) y tienda a infinito.

Total horas hombre por orden de Produccién dia

Total horas hombre dia

Relacionando las horas hombre utilizadas en un dia en una orden de produccidn y el total de las
horas hombre utilizadas por toda la fabrica, se obtendra el indicador en términos porcentuales
que mide la participacién en horas hombre de la orden de produccion evaluada.

El mejor resultado en términos de eficiencia estd dado por el menor porcentaje de horas hombre
utilizadas, permitiendo comparar el resultado con otras érdenes similares o de periodos anteriores
y analizar las variaciones para efectos de tomar los correctivos necesarios.

B. Eficiencia en la planeacién de produccion: El propdsito de estos indicadores es suministrar una
herramienta de control en la ejecucién de las diferentes actividades relacionadas con una o varias

6rdenes de produccién. El mas sencillo en su aplicacién y analisis es:

Numero de érdenes ejecutadas

Numero de érdenes planeadas

Este indicador relaciona la ejecucidon de las érdenes de produccidn versus las presupuestadas,
permite determinar la eficacia de la fabrica en un periodo de tiempo establecido.

La interpretacidon del mejor resultado estd dada por el mayor porcentaje de cumplimiento. Es
importante tener en cuenta que la eficacia se debe combinar equilibradamente con la eficiencia
para lograr el desempefio efectivo.

e —
Corporacién Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Direccion de Educacion a Distancia y Virtual

Nombre del programa

C. Efectividad del proceso productivo: Estos indicadores difieren de los anteriores en el sentido de
no centrar su atencidon en el tiempo involucrado en cada actividad o en el proceso total de
produccién sino en la efectividad con que este se desarrolle. Entre otros estan:

Numero de productos defectuosos

Numero total de productos producidos

Este indicador establece la proporcion de los productos defectuosos sobre el total de la
produccién, esto se puede aplicar en un periodo de tiempo especifico, una orden especifica, un
area especifica etc., permitiendo medir y controlar el porcentaje de desperdicio.

El mejor resultado sera el menor porcentaje arrojado por la férmula matematica.

Numero de productos aprobados

Numero total de productos producidos

Este indicador es el complemento del resultado anterior, es decir si el porcentaje de desperdicio es
del 5 % por ejemplo, el porcentaje de productos aprobados sera del 95 %. De ambas formas se
puede medir el nivel de efectividad de los procedimientos, de la tecnologia y del personal
involucrado en cada una de las etapas de produccién.

D. Eficiencia de la etapa de alistamiento:

Tiempo de alistamiento por procesos
Tiempo total utilizado

Este indicador mide la participacién de la fase de alistamiento en el tiempo total utilizado en la
produccién en un periodo determinado; el mejor resultado en términos porcentuales estd dado
por el menor porcentaje.

E. Productividad en la administracion de materiales:

Valoren pesos de la produccion

Costo de la administracién de materiales

Para medir la productividad en la Administracion de materiales es necesario relacionar el costo
total de la produccidn, con el costo de la Administracion de materiales. Este indice en términos
absolutos busca controlar situaciones de excesos en costos administrativos (Burocracia
empresarial)
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Se espera normalmente en la planeacion un resultado alto, y la optimizacidn de la administracion
de materiales, consiste en elevar cada vez mas este indicador.

F. Tamafio medio del pedido:

Unidades producidas en el periodo

Numero de pedidos en el periodo

Al relacionar el total de unidades producidas en un periodo con el total de pedidos facturados, se
obtiene un indicador que muestra la cantidad promedio de unidades requeridas en produccién por
cada pedido, permitiendo planear los requerimientos de mano de obra y materiales en un
momento dado.

Aungue el mayor resultado obtenido en términos absolutos, beneficia la operatividad de la planta,
y por tanto la situacidon financiera de la empresa por los menores costos involucrados; es
considerado mds una alternativa en la destreza del drea de ventas en cuanto a negociar
volumenes importantes de mercancias en cada pedido, que una herramienta de control para el
area de produccion.

G. Tamaiio relativo del stock de materiales:

Stock de una linea de producto
Stock total

Este indicador relaciona la cantidad minima o maxima de unidades en existencia de un producto o
linea de producto, frente al total de existencias minimas o maximas de los materiales de la
organizacién en un momento determinado.

El objetivo de este indicador es medir la concentracién de una linea de producto en el total del
inventario de materiales; esta evaluacién permite identificar lineas de materiales o productos
ociosos, obsolescencia, rotacién de materiales o eficiencia de la linea del material o del producto.

Para calcular el resultado éptimo se debe utilizar modelos especializados, entre otros Cantidad
Econdmica de Pedido (QEP), Modelo Econémico Order Quantity, este ultimo tratado en el
presente texto. El resultado adecuado es aquel que no genere costos marginales, bien sea en la
adquisicion de una unidad adicional o el costo marginal por almacenar una unidad de producto.
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H. Tamaio medio del pedido:

Unidades compradas en el periodo

Numero de pedidos en el periodo

Esta expresidn relaciona las unidades de producto o de materiales adquiridos para la produccién o
para la venta durante un periodo de tiempo, y el nimero de pedidos (compras) realizadas en el
mismo periodo de tiempo. El objetivo del indicador es establecer el promedio de unidades
adquiridas por pedido, identificar la pertinencia y eficiencia del proceso de compras.

Se logra el resultado 6ptimo de este indicador utilizando correctamente modelos como el Modelo
Econdédmico Order Quantity, que contribuye a cuantificar la cantidad éptima de pedido, sin incurrir
en costos adicionales por exceso de compras y por almacenamiento. El resultado adecuado del
indicador es aquel que tienda a disminuir el costo originado por cada pedido realizado en un
periodo de tiempo, y aumentar la cantidad de unidades incluidas en cada pedido. El objetivo
fundamental es optimizar los costos administrativos por la actividad de hacer un pedido, y por la
actividad originada de comprar y almacenar unidades de productos adquiridas en exceso.

I. Utilizacion de la capacidad instalada:

Unidades producidas
Capacidad tedrica

El indicador relaciona las unidades producidas en una unidad de tiempo, versus la capacidad
tedrica de la planta de produccién. El propdsito de esta medicidén es evaluar si la maquinaria,
bodega o almacén se estd utilizando al méximo, sin incurrir en altos costos ociosos; lo anterior
permite analizar la eficiencia de los activos productivos con que cuenta la empresa. El resultado
Optimo es aquel que se acerque al 100%.

J. Eficiencia En El Uso De La Energia Eléctrica:

KW consumidos en el periodo
Unidades producidas en el periodo

La Eficiencia en el uso de la Energia Eléctrica es un indicador que relaciona las unidades de
producto producido o adquirido, comparado con la cantidad de kilovatios de energia utilizados en
un periodo de tiempo. Este indicador mide la eficiencia del uso de la energia en el proceso
productivo o en el proceso de comercializacion.
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Al utilizar el indicador y llegar a la mejor conclusién posible, se debe considerar que en el proceso
de manufactura las maquinarias funcionan a base de energia eléctrica, igualmente se debe
observar si la produccién es en linea o si las maquinarias no se deben apagar en el mismo periodo
de tiempo; asi mismo se debe analizar si las mercancias almacenadas requieren de alguna
temperatura especifica conllevando al uso continuo de energia.

El mejor resultado es aquel que considerando la mayoria de las condiciones posibles del producto
o del proceso productivo la relacién consumo de energia por unidad de producto se acerque a
Cero (0).

K. Estado mecanico:
Horas de paro de mdaquina por dafio
Horas maquina trabajadas

El propésito del indicador es cuantificar porcentualmente la eficiencia y / o productividad de la
magquinaria en un periodo determinado; igualmente permite evaluar la eficiencia de la maquinaria,
esto se obtiene cuantificando el tiempo de paro por dafio de la maquina en relacidn a las horas
trabajadas y con las horas totales laboradas. El anterior analisis se constituye en una herramienta
de apoyo en la toma de la decisidn técnica para renovar la maquinaria.

El resultado varia, dependiendo de la antigliedad de la maquina (horas en produccidn); si es
nueva, se espera que el resultado se acerque a Cero (0), a medida que van aumentando las horas
maquina el resultado se va alejando de cero y acercando a 1, siendo este ultimo el menos
eficiente. El resultado 6ptimo es aquel que se acerque a cero, siempre que la maquinaria se haya
usado en condiciones normales de produccién. (Condiciones técnicas normales).

L. Intensidad del mantenimiento:
Horas de mantenimiento

Horas maquina trabajadas

Al igual que el anterior indicador, esta relacion mide la participacion del tiempo utilizado de
mantenimiento entre las horas maquina trabajadas en un periodo de tiempo, o en una cantidad de
unidades producidas. Al igual que el anterior indicador, este permite evaluar la eficiencia de la
maquina, ya que a menores horas de mantenimiento, menores costos y menor tiempo ocioso.

El resultado 6ptimo es aquel que sea cero (0) y aquellos que se alejen de este, se constituyen en
resultados menos éptimos y en ineficientes aquellos que tiendan a 1.
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M. Impacto del mantenimiento:

Horas de paro de maquinas por dafio

Horas de mantenimiento

Este indicador relaciona en unidades de tiempo (horas, dias, semanas, etc.) que ha estado la
maquina en paro por dafio en un periodo determinado y el tiempo utilizado para el
mantenimiento de la maquinaria en un periodo de tiempo. El resultado permite concluir si la
actividad (costos) de mantenimiento ha sido eficiente, si esta actividad ha logrado que la
productividad de la maquina permanezca en el tiempo sin que entre en periodo de para por dafio.

Los posibles resultados oscilan entre 1 y 0, siendo 6ptimo Cero (0), onerosos aquellos resultados
que se alejen del 6ptimo, e ineficiente aquel resultado que se acerque o sea igual a 1.

1.6.4. Indicadores de (recursos humanos) area administrativa

Ausentismo: La Organizacion Internacional del Trabajo lo define como «la no asistencia al trabajo
por parte de un empleado del que se pensaba que iba a asistir, quedando excluidos los periodos
vacacionales y las huelgas».

El principal tipo de ausentismo es el atribuido a incapacidad sea por enfermedad, o por accidente,
ocupando las tres cuartas partes del ausentismo en la industria. Las tasas de ausentismo se han
incrementado en forma considerable en todos los paises industrializados por encima de 30% en
los ultimos 25 afios y ello a pesar de todas las mejoras en la oferta y la calidad de la asistencia
sanitaria y de las condiciones socioecondmicas.

A continuacidn se sugiere un indicador que determina el ausentismo en las empresas; este
relaciona las horas hombre de ausencia en un periodo determinado y las horas hombre totales

laborables en el mismo periodo, calculadas de acuerdo con la jornada laboral de la empresa.

Horas hombre de ausencia

Horas hombre totales laborables

Aplicando la formula anterior se obtiene el porcentaje de horas de ausencia de los trabajadores,
permitiendo al area administrativa evidenciar el problema, revisar las causas y tomar los
correctivos necesarios como mejorar la salubridad en el drea de trabajo, el disefio de mejores
condiciones y puestos de trabajo, el mejoramiento de las condiciones y del medio ambiente
laboral etc.

e —
Corporacién Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia



Direccion de Educacion a Distancia y Virtual

Nombre del programa

El mejor resultado se dara en la medida que el indicador se acerque a cero (0).

Productividad de la mano de obra: Cuando al determinar la productividad, la unidad en que se
mide el resultado obtenido no es la misma que la utilizada para medir los factores aportados, se
obtiene Productividad respecto a aquellos factores.

En la medicion de la productividad han de expresarse siempre las unidades con que se miden sus
componentes. El factor respecto al cual se mide la productividad viene siempre en el
denominador. Asi las expresiones: Ton / Kw; Ton / Hora-hombre; Ton / m2 nos mediran la
productividad de un proceso respecto a los factores energia, mano de obra y espacio,
respectivamente.

Aungue como se ve el indicador de productividad puede referirse a cualquiera de los factores que
intervienen en el proceso productivo. Es muy corriente que al hablar de productividad, en general
se sobreentienda que se trata de la productividad de la mano de obra, ya que este ha sido
utilizado en todos los tiempos como medida del grado de desempefio y de las potencialidades de
incrementar las ganancias de los procesos productivos

También es posible medir la productividad, relacionando el incremento en la cantidad vendida de
producto en un periodo, con el nimero de personas vinculadas a la empresa para la actividad
productiva en ese periodo.

Incremento en ventas del periodo (Cantidad)
Incremento en planta de personal (No de empleados)

Con este indicador se comprueba si la inversidon en personal en un periodo de tiempo cumplié con
las expectativas de productividad vistas desde el crecimiento de la variable en ventas.

El mejor resultado del indicador estard dado por la mayor cantidad de venta marginal por
empleado del vinculado en el periodo.

Rotacidén Externa: La rotacion externa de empleados es una especie de ausentismo definitivo, con
razon mucho mas preocupante que el ausentismo temporal. Las causas son muy similares:
Problemas de salubridad en el area de trabajo, insatisfaccion en las condiciones y puestos de
trabajo, y desordenes en el ambiente laboral.
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Una forma de medir el problema es a través del siguiente indicador que establece un porcentaje
del personal retirado en un periodo de tiempo, comparando el nimero de personas retiradas con
el total de empleados en ndmina.

Numero de retiros de empleados

Numero total de empleados

Con esta herramienta se pretende disminuir la rotacion externa de personal; en la mayoria de los
casos nociva para los intereses de la empresa; por cuanto se incrementan los costos de induccion
del personal nuevo, se disminuye la productividad (personal inexperto), se pierde el sentido de
pertenencia institucional, e incluso se corre el riesgo de divulgar informaciédn que puede ser
aprovechada por la competencia.

Entre menor sea el porcentaje mejor sera el resultado, de todas formas es necesario analizar que:

Si el indice es muy bajo se da el estancamiento y envejecimiento del personal de la organizacion.

Si el indice es muy elevado se presenta demasiada fluidez y se puede perjudicar a la empresa (falta
de estabilidad)

Rotacion Especifica: Esta rotacion de personal se refiere al ingreso y retiro del personal de una
unidad productiva dentro de la empresa. En este caso no necesariamente el egreso de personal es
por desvinculacién de la compaiiia, ya que este se puede dar por traslado a otra areas temporal o
permanentemente y ausentismo transitorio.

Para medir la rotacién especifica se relaciona el nimero de empleados activos del area y el
numero total de empleados del area asi:

Numero de empleados activos del drea
Numero total de empleados de area

Con este indicador se pueden detectar los problemas de ausentismo del darea ya mencionados
anteriormente, como también problemas en la distribucién de funciones y procesos en la planta
de personal.

Es necesario profundizar un poco en el analisis, porque en ocasiones es necesaria y lucrativa para
la empresa la rotacién de personal entre sus diferentes areas, ademas de los fines de difusién o
conocimiento de las funciones de cada puesto en todo el personal; En condiciones normales el
mayor resultado serd el mejor.
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Participacion de los cargos administrativos: Es necesario tener dentro de la estructura
organizacional una adecuada proporcién de los cargos administrativos con respecto a los
operacionales, debido a que en ocasiones se peca por exceso de direccion, planeacién pero

No se cuenta con el personal suficiente para llevar a cabo dichos planes. El siguiente indicador
mide la proporcionalidad entre estos cargos.

Cargos administrativos

Cargos operativos

Este resultado porcentual sera favorable en la medida que cumpla con los estandares fijados por
cada empresa. Aparentemente se puede relacionar el mejor resultado con el menor porcentaje
administrativo, sin embargo este porcentaje varia segun el objeto social de cada empresa.

F. Ascensos:
Numero de personas ascendidas

Numero de cargos

Relaciona el personal que durante un tiempo determinado ha sido promovido de un cargo a otro,
con el nimero de cargos; cargos que tengan algun elemento diferencial de los anteriores, como
por ejemplo, incentivos, remuneracion, etc. El propdsito de este indicador, es cuantificar y evaluar
el comportamiento de los ascensos vy, la rotacién del personal en cada uno de los cargos existentes
en la empresa. Esta metodologia se puede aplicar por areas, por actividades, por oficinas, etc.

El resultado que se obtiene es porcentual. El resultado dptimo es aquel que se ajuste a las politicas
especificas de administraciéon del Capital Humano, trazadas por la administracién organizacional,
es decir, si la politica es impulsar a la empresa en el alcance de sus objetivos comerciales y
administrativos mediante concursos que involucren e incentiven a cada uno de los funcionarios de
la organizacidn, entonces el resultado 6ptimo esperado serd aquel que se acerque al 100%,
significando que al menos cada empleado fue ascendido una vez durante el periodo de tiempo
(afio, semestre, mes, etc.), y el menos dptimo aquel que se encuentre por debajo de 100%.

G. Salario medio:
Costo de personal del periodo

Numero de empleados

El Salario Medio, relaciona el Costo Total por salarios reconocidos durante un periodo
determinado (mes, semestre, ano, etc.) y el nimero de empleados de la Empresa. El propdsito de
este indicador es evaluar cuantitativamente el costo promedio por persona reconocido a cada
empleado durante un lapso de tiempo. El resultado permite al usuario o el interesado observar el
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costo promedio de la mano de obra, permitiendo realizar ajustes en la productividad de cada
empleado, optimizando los tiempos utilizados en cada una de las actividades desarrolladas.

Para mejorar el resultado se recomienda estratificar los costos por cargos, categorias, etc., esto
conlleva a obtener resultados mas ciertos. Lo ideal de este indicador y de todos los anteriores, es
qgue sus resultados se deben analizar con los resultados de los ultimos 5 afos, comparar el
resultado de estos con los resultados de otras organizaciones de similar tamafio y que pertenezca
al mismo sector econdmico.

El resultado éptimo esperado es aquel que sea mds econdmico por empleado, con las mas altas
cualidades y productividad por empleado. Lo anterior, significa que si al determinar el Salario
Medio por empleado y al evaluar el crecimiento medio comparado con el crecimiento medio del
mercado laboral y este andlisis a su vez se compara con el comportamiento de la competencia,
permite a la administracion generar valor empresarial a partir de las ventajas comparativas del
Capital Humano.

H. Capacitacion media impartida:

Horas hombre de capacitacién
Numero de empleados

Este indicador relaciona el tiempo en horas de capacitacidn recibida por cada empleado en un
lapso de tiempo. El objetivo de esta evaluacién es cuantificar por areas (produccion,
comercializacién, administracién, finanzas, tecnologia, etc.) el numero promedio de horas
dedicadas a la capacitacién en una unidad de tiempo.

El resultado adecuado es aquel que sea consecuente con las politicas generales de administracidn
del Capital Humano, observando variables que contribuyan a un mejor entendimiento del
resultado del indicador, entre ellos: Si la empresa se encuentra en proceso de renovacion
tecnoldgica, proceso de acreditacion de calidad (normas de calidad Icontec), procesos de
mejoramiento continuo de competitividad comercial e industrial. Por ejemplo, si la empresa se
encuentra en uno de los procesos antes mencionados, entonces el resultado del indicador debe
ser mayor a 1, lo anterior significa que al menos una hora de capacitacidn en ese lapso de tiempo
ha recibido cada empleado.

I. Incapacidad media:

Dias de incapacidad en el periodo
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Numero de empleados

Al igual que el ultimo indicador, éste permite cuantificar el nimero promedio de dias de
incapacidad por empleado durante un periodo determinado. En el propdsito de obtener una mejor
respuesta, se recomienda realizar el andlisis total, separadamente realizar con las incapacidades
menores e iguales a 3 dias de incapacidad, pues estas el seguro de salud no las indemniza al
empleador por los dias dejados de trabajar; este analisis se debe realizar sobre aquellas
incapacidades mayores a 3 dias, con el resultado obtenido del indicador se deben considerar que
el seguro de salud reconoce normalmente 2/3 del salario del empleado incapacitado y en casos
como estado de embarazo la indemnizacion es del 100% del salario.

El resultado 6ptimo esperado, es aquel que se acerque a Cero, pues a pesar de algunas
indemnizaciones el seguro de salud las cubre, la organizacion entra a asumir costos de
oportunidad, es decir que cuando un empleado esta en incapacidad, la capacidad productiva de la
empresa para satisfacer los mercados se ve afectada en algin grado de productividad. Por tal
motivo para el analisis del resultado se debe partir del principio que la empresa contrata el
numero adecuado 6ptimo de empleados, para un numero 6ptimo de funciones y que cada
funcionario debe alcanzar niveles de productividad suficientes para cubrir sus costos laborales
generando un valor adicional que serd el costo del uso de los recursos de capital (inversiones,
nombre empresarial, secretos industriales, etc.) dispuestos por los propietarios de la organizacion.

1.7 cuadro de mando integral

El concepto de cuadro de mando integral CMI (Balanced Scorcard BSC) fue presentado en el
nimero de Enero/Febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, en base a un trabajo
realizado para una empresa de semiconductores (La empresa en cuestion seria Analog Devices
Inc.). Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean que el CMI es un sistema de
administracidn o sistema administrativo (Management system), que va mas alla de la perspectiva
financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa.

Es un método para medir las actividades de una compafiia en términos de su visién y estrategia.
Proporciona a los administradores una mirada que abarca todas las prestaciones del negocio. Es
una herramienta de administracién de empresas que muestra continuamente cuando una
compafiia y sus empleados alcanzan los resultados perseguidos por la estrategia. También es una
herramienta que ayuda a la compafiia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir
con la estrategia.

El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de
la misidn, a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en
la organizacién hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo.
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Permite tanto guiar el desempefo actual como apuntar el desempefio futuro. Usa medidas en
cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocios
y aprendizaje y crecimiento-para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-
departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente
y accionistas.

El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacién y actualizar la
estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para que las compaiiias inviertan en el
largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mads bien que en
gerenciar la ultima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se

mide y gerencia un negocio".

El CMI sugiere que veamos a la organizacion desde cuatro (4) perspectivas, cada una de las cuales
debe responder a una pregunta determinada:

M Del cliente (Customer) — ¢ Cémo nos ven los clientes?
M Interna del Negocio (Internal Business) — éEn qué debemos sobresalir?

™ Innovacién y Aprendizaje (Innovation and Learning) — ¢Podemos continuar mejorando y
creando valor?

™ Financiera (Financial) — éC6mo nos vemos a los ojos de los accionistas?
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http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Los indicadores de gestidon suelen representarse mediante graficos del tipo velocimetro.

El CMI es por lo tanto un sistema de gestion estratégica de la empresa, que consiste en:

Formular una estrategia consistente y transparente

Comunicar la estrategia a través de la organizacion

Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas
Conectar los objetivos con la planificacidon financiera y presupuestaria
Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas

Medir de un modo sistematico la realizacién, proponiendo acciones correctivas oportunas.

"Lo que mides es lo que obtienes" asi comienza la publicacién que dié origen al concepto de CMIL.
Implicitamente, el CMI plantea una mejora en el desempeio de las distintas actividades de una
empresa, basandose en resultados medibles. Como afirmd Peter Drucker Todo lo que se puede
medir, se puede mejorar.

Perspectiva financiera

Mucho se ha escrito sobre indicadores financieros. En general, los indicadores financieros estan
basados en la contabilidad de la Compafiia, y muestran el pasado de la misma. El motivo se debe a
que la contabilidad no es inmediata (Al emitir un proveedor una factura, la misma no se
contabiliza automaticamente), sino que deben efectuarse cierres que aseguren la completitud y
consistencia de la informacién. Debido a estas demoras, algunos autores sostienen que dirigir una
Compafiia prestando atencion solamente a indicadores financieros es como conducir a 100 km/h
mirando por el espejo retrovisor.

Algunos indicadores frecuentemente utilizados son:

M indice de liquidez

M indice de endeudamiento

M indice DuPont

M indice de rendimiento del capital invertido

Perspectiva del cliente

Para lograr el desempefio financiero que una empresa desea, es fundamental que posea clientes
leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones con los clientes y
las expectativas que los mismos tienen sobre los negocios. Ademas, en esta perspectiva se toman
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en cuenta los principales elementos que generan valor para los clientes, para poder asi centrarse
en los procesos que para ellos son mas importantes y que mas los satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mads valor generan es muy importante para
lograr que el panorama financiero sea prdospero. Sin el estudio de las peculiaridades del mercado
al que estd enfocada la empresa no podra existir un desarrollo sostenible en la perspectiva
financiera, ya que en gran medida el éxito financiero proviene del aumento de las ventas, situacion
qgue es el efecto de clientes que repiten sus compras porque prefieren los productos que la
empresa desarrolla teniendo en cuenta sus preferencias.

Una buena manera de medir o saber la perspectiva del cliente es disefiando protocolos basicos de
atencién y utilizar la metodologia de cliente incégnito para la velaciéon del personal en contacto
con el cliente (PEC).

Perspectiva De Procesos

Analiza la adecuacidn de los procesos internos de la empresa de cara a la obtencién de la
satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento financiero. Para alcanzar este
objetivo se propone un analisis de los procesos internos desde una perspectiva de negocio y una
predeterminacion de los procesos clave a través de la cadena de valor.

Se distinguen cuatro tipos de procesos:

Procesos de operaciones. Desarrollados a través de los analisis de calidad y reingenieria. Los
indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos.

Procesos de Gestion de Clientes. Indicadores: Seleccién de clientes, captacidon de clientes,
retencién y crecimiento de clientes.

Procesos de Innovacidn (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: % de productos nuevos, %
productos patentados, introduccion de nuevos productos en relacidn a la competencia...

Procesos relacionados al medio ambiente y la comunidad. Indicadores tipicos de Gestion
Ambiental, Seguridad e Higiene y responsabilidad social corporativa.

Perspectiva de la innovacion y el aprendizaje

El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de drivers del resto de las
perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de activos que dotan a la organizacion de la
habilidad para mejorar y aprender. Se critica la visiéon de la contabilidad tradicional, que considera
la formacidn como un gasto, no como una inversion.
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La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al escaso avance de las
empresas en este punto. De cualquier forma, la aportacién del modelo es relevante, ya que deja
un camino perfectamente apuntado y estructura esta perspectiva. Clasifica los activos relativos al
aprendizaje y mejora en:

M Capacidad y competencia de las personas (gestién de los empleados).

M Incluye indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad, necesidad de
formacién...

M Sistemas de informacién (sistemas que proveen informacién util para el trabajo).
Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las patentes y copyrights.

M Cultura-clima-motivacién para el aprendizaje y la accién. Indicadores: iniciativa de las

personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el alineamiento con la vision de la

empresa...

Es poco flexible y cuestionadora esta perspectiva ya que se basa en la utilizacion de activos
intangibles. Lo que en toda compafiia no es siempre la légica de negocios. En algunas compaiiias
como las mineras los recursos tangibles son preponderantes en vez de los intangibles, por lo que
no se trata de copiar y pegar tratando de encajar este modelo en todas las empresas. Pueden
existir mas o menos perspectivas del BSC (Cuadro de mando Integral) (Aportado pro Miguel
Retamales)

A tener en consideracion

Clientes: ¢ Qué necesidades de los Clientes debemos atender para tener éxito?

Procesos Internos: ¢En qué Procesos debemos ser excelentes?

Aprendizaje: { COmo debe nuestra organizacion aprender e innovar para alcanzar sus objetivos?
Financiera: ¢ Qué Objetivos Financieros debemos lograr para ser exitosos?

Otros Temas

Relaciones de causa-efecto

Entre los diversos objetivos de una Compaiiia, pueden establecerse relaciones de causa-efecto.
Esto es, hallar una correlacion entre la variacidn de las métricas de un objetivo y las de otro a lo
largo del tiempo. Esto permite predecir cdmo se comportardn algunas métricas en el futuro a
partir del andlisis de otras en el momento actual; y tomar alguna decisién que permita cambiar el
rumbo de los acontecimientos.

Mapas Estratégicos
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En base a las relaciones de causa-efecto, se elabora un mapa estratégico (Si bien la traduccidn
literal de Strategy Map es Mapa de la estrategia) que permite ver de un pantallazo la evolucién de
los indicadores y tomar acciones tendientes a modificarlos...

.

Efectividad Medicidn
del desemperio

Tierrpro

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

La mayoria de empresas tienen indicadores aislados, definidos independientemente por cada area
de la compainiia, los cuales buscan siempre fortalecer el poder de las mismas, fortaleciendo cada
vez mas las islas o compartimientos (silos) funcionales.

Lo que requieren hoy en dia las empresas son indicadores relacionados (cruzados) construidos
entre todas las dreas en forma consensuada, buscando siempre negociar los trade-offs no
permitiendo que un area sobresalga a costa de otra u otras areas de la empresa y que respondan a
objetivos estratégicos.

La metodologia para desarrollar e implementar sus Indicadores de Gestidn Estratégicos es simple,
concreta y poderosa cuenta con unas herramientas de apoyo que le permitiran desarrollar
Indicadores de Gestidn que faciliten traducir la visidén y estrategias de sus compafiias en accién.
Estas herramientas podran ayudarle a elaborar y hacer realidad el Balanced Scorecard en sus
empresas.
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COM0 RELACIONAR LAS MEDIDAS DE LAS 4 PERSPECTIVAS 7

http://www.unl.edu.ec/juridica/wp-content/uploads/2010/03/M%C3%B3dulo-8-Gerencia-y-los-
Sistemas-de-Informaci%C3%B3n.pdf

Ejercicio de autoevaluacion

1. Defina los términos: Indicadores y Gestion.

2. Defina: indicadores de gestion.

3. Para el disefio de umbrales o rangos, generalmente se debe pasar por cuales fases de
realizacion.

4. El disefio de sistemas de control no es un mero ejercicio técnico, requiere de un apoyo
politico, financiero y organizativo para que sea implementado con éxito en la empresa.
Las condiciones para dicho proceso se concentran en tres lineas fundamentales. Citelas y
expliquelas.

5. ¢Cual es la utilidad y ventaja de los indicadores de gestion?

6. ¢Cuales son los obstaculos en la implementacidn de los indicadores de gestion?

7. ¢Cuales son los indicadores por areas de la empresa?

8. ¢Qué es un indicador financiero?

9. ¢éQué sony cual es la utilidad de los indicadores de liquidez?

10. ¢Qué sony para qué sirven los indicadores de endeudamiento?

11. {Qué es un indice de apalancamiento?

12. (Qué son, para qué sirven y como se calculan los indicadores de actividad?

13. {Qué es el margen bruto de utilidad?
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14. i Cudles son los indicadores del area de produccién?
15. ¢{Cudles son los indicadores de (recursos humanos) area administrativa?
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6. PI DE APRENDIZAIJE

Tener en cuenta: La filosofia empresarial identifica "la forma de ser" de una empresa, también se
habla que la cultura de la empresa tiene que ver con los principios y valores empresariales, todo
ello es tanto como decir que es "la vision compartida de una organizacién".

Tenga presente: Aprender a trabajar en equipo. Es un punto muy importante porque como dice
una frase que es de dominio publico: "Varias cabezas piensan mejor que una", el resultado que se
puede obtener puede ser mucho mejor que el que se podria obtener de forma individual.

Traer a la memoria: La Misidn describe el propdsito de la empresa, esto es, su razén de ser.
Determina, ademds en cudles negocios participard y cuadles no competira, que mercados servira,
como se administrard y como crecerd la compaifia.

Tener en cuenta: La Visidn debe ser idealista, positiva y lo suficientemente completa y detallada;
debe tener alcance, de forma que todos en la empresa conozcan cual sera su contribucion al logro
de esta vision.

Tenga presente: Los Valores organizacionales, por su parte, condicionan el comportamiento de la
organizacién, ya que determinan modos de pensar y actuar que enfocan decisiones de acuerdo a
lo que se considera importante dentro de ella.

Traer a la memoria: La Cultura dice si la organizacidon (empresa) se caracteriza por su autonomia o
dependencia, por su tolerancia al riesgo o su caracter conservador, por su estilo creativo o
tradicional de buscar solucidn a los problemas, etc. Es la manera en que los miembros perciben y
actuan de forma comun en la organizacion.

Tener en cuenta: La gerencia es un cargo que ocupa el director de una empresa el cual tiene
dentro de sus multiples funciones, representar a la sociedad frente a terceros y coordinar todos
los recursos a través del proceso de planeamiento, organizacién direccién y control a fin de lograr
objetivos establecidos.

Tenga presente: La Gerencia Estratégica, es el arte y ciencia de formular, implantar y evaluar las
decisiones y acciones que permiten que una organizacion logre sus objetivos.

Traer a la memoria: El término gerente es un eufemismo para designar el acto de guiar a los
demas, lograr que las cosas se hagan, dar y ejecutar érdenes.
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Tener en cuenta: Un sistema de informacion realiza cuatro actividades basicas: entrada,
almacenamiento, procesamiento y salida de informacion.

Tener Presente: Las metas principales de la organizacién, proveen el contexto dentro del cual se
formula las estrategias intentadas y los criterios frente a los cuales se evallan las estrategias
emergentes.

Traer a la memoria: El caracter proactivo, lo cual implica adelantarse a los fendmenos que pueden
impactar la organizacidn, “ver después no vale, lo que vale es ver primero y estar preparados”, ello
implica no dejarse sorprender por los cambios o las circunstancias.

Tener en cuenta: Entendemos por CONFLICTO aquella situacidn en que una parte de los miembros
de un grupo adopta una postura significativamente distinta del resto de los miembros
disminuyendo o anulando la cohesidn. Es decir, puede surgir cuando hay disparidad de criterios
dentro de los miembros que conforman un grupo”.

Tenga presente: “Just in time” (JIT), literalmente quiere decir “Justo a tiempo”. Es una filosofia
que define la forma en que deberia optimizarse un sistema de produccion. Se trata de entregar
materias primas o componentes a la linea de fabricacién de forma que lleguen “justo a tiempo” a
medida que son necesarios.

Traer a la memoria: La Gestidon de Calidad involucra a todos los sectores, es tan importante
producir el articulo que los consumidores desean, y producirlos sin fallas y al menor coste, como
entregarlos en tiempo y forma, atender correctamente a los clientes, facturar sin errores, y no
producir contaminacion.

Tener en cuenta: La clave del éxito es la calidad total de mantener sistematicamente ventajas que
le permitan alcanzar determinada posicidén en el entorno socioeconémico.

Tenga presente: “Las empresas han aprendido a seleccionar y aprovechar las ideas creativas tanto
externas como internas y a gestionar la innovaciéon de manera sistematica”.
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5 SARIO

Filosofia Empresarial: La filosofia empresarial identifica "la forma de ser" de una empresa,
también se habla que la cultura de la empresa tiene que ver con los principios y valores
empresariales, todo ello es tanto como decir que es "la visidn compartida de una organizacion".

La Mision: La Misidn describe el propdsito de la empresa, esto es, su razén de ser. Determina,
ademads en cudles negocios participard y cudles no competira, que mercados servira, como se
administrara y como crecerd la compaiiia.

La Vision: Es el resultado de nuestros suefios en accion: nos dice a donde queremos llegar”. En las
empresas, la Vision es el suefio de la alta administracién, visualizando la posicion que quiere
alcanzar la empresa en los préximos en 5, 10 o 15 afos. Se centra en los fines y no en los medios,
lo cual nos indica que lo importante es el punto a donde se quiera llegar, no como llegar ahi.

Los Valores: Son todo lo util, deseable o admirable para una persona, familia o grupo,
organizacién, regién o pais. Son principios que norman las conductas y ciertos comportamientos
especificos que se muestran con orgullo y que se defienden. Los Valores personales son una fuerte
creencia en una forma especifica de conducta personal y socialmente preferible.

La Gerencia: Es un cargo que ocupa el director de una empresa el cual tiene dentro de sus
multiples funciones, representar a la sociedad frente a terceros y coordinar todos los recursos a
través del proceso de planeamiento, organizacién direccidon y control a fin de lograr objetivos
establecidos.

Gerencia Estratégica: Es la formulacidn, ejecucién y evaluacién de acciones que permiten que una
organizacion logre sus objetivos.

Gerente: Es un eufemismo para designar el acto de guiar a los demas, lograr que las cosas se
hagan, dar y ejecutar érdenes.

Toma de Decisiones: Es un tema que resulta un poco complicado, ya que no existe un patrén para
ello, aunque tiene definidas etapas, no es actividad Unica que ocurre de manera continua. Muchas
veces existe la posibilidad que la decision se tome para un gran periodo de tiempo, pero es dificil
saber si causa el mismo efecto en el momento que se tomd, que, al transcurrir el tiempo.

Planificaciéon Estratégica: Es el proceso continuo y sistematico de evaluar la naturaleza del
negocio, mediante un andlisis interno y externo de la empresa, definiendo los objetivos a largo
I —
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plazo, identificando metas cuantificables, desarrollando estrategias para lograr los objetivos vy las
metas, y distribuyendo los recursos para realizar dichas estrategias.

Actitud Estratégica: La necesidad de un cambio de actitud de la direccién para posibilitar la rapida
adaptacion de la empresa a un entorno cada vez mas turbulento y enfatiza que el centro de
atencién de la direccidn debe desplazarse desde el ambito interno de la empresa vy la eficiencia,
hasta las relaciones empresa entorno y la eficacia.

“Just in time” (JIT): Literalmente quiere decir “Justo a tiempo”. Es una filosofia que define la forma
en que deberia optimizarse un sistema de produccién. Se trata de entregar materias primas o
componentes a la linea de fabricacion de forma que lleguen “justo a tiempo” a medida que son
necesarios.

Benchmarking: Es una forma de determinar qué tan bien se desempefia una empresa (o una
unidad de esta), comparado otras empresas (o unidades). Spendolini define al Benchmarking
como "el proceso continuo y sistematico de evaluar los productos, servicios o procesos de las
organizaciones que son reconocidas por ser representativas de las mejores practicas para efectos
de mejora organizacional".

Outsourcing: Designa el proceso por el cual una empresa delega aquellas actividades que no son el
objeto central de su actividad a otras empresas externas que realizan todas las fases de desarrollo
e implantacidn de esos sistemas.

Indicadores: Son elementos del sistema de control de gestidn, que proporcionan informacién
significativa sobre aspectos criticos o claves de una organizacion mediante la relacion de dos o mas
datos.

Estandar: Define el valor a lograr, es decir la meta, o un punto de referencia que pueden ser
informacién de los competidores del mercado y empresas de similares caracteristicas.

Rango: Son los valores minimos, medios y maximos permitidos para la desviacion y consecuente
correccién del comportamiento del indicador y de una area critica de la empresa: Usualmente se
establecen de la siguiente manera: minimo, aceptable, satisfactorio, sobresaliente, y maximo o
viceversa (sobresaliente y aceptable), cuando se quieran corregir el comportamiento del indicador.

Ausentismo: La Organizacién Internacional del Trabajo lo define como «la no asistencia al trabajo
por parte de un empleado del que se pensaba que iba a asistir, quedando excluidos los periodos
vacacionales y las huelgas».
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BSC: Es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacién y actualizar la
estrategia de la organizacidn. Provee el sistema gerencial para que las compafias inviertan en el
largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que en
gerenciar la dltima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se
mide y gerencia un negocio".
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