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OBJETIVO GENERAL

Que el alumno comprenda y analice criticamente algunas de las principales técnicas
o enfoques administrativos contemporaneos de alta direccibn que se han
considerado en la practica administrativa y que sea capaz de identificar las
circunstancias reales en las que convenga su aplicacion. Asimismo, que analice y
comprenda algunos temas de alta direccion que han cobrado importancia en las

circunstancias actuales de globalizacion.

TEMARIO OFICIAL
(Horas 64)

Horas

1. Las técnicas o enfoques administrativos contemporaneos y las 4
bases para su seleccién

2. Reingenieria

3. Benchmarking

4. Administracion total de la calidad (Total Quality Management) 10

5. Kaizen 6

6. Cuadro de mando integral (Balanced Scorecard) 10

7. Administracion de proyectos (Project Management) 8

8. Adelgazamiento empresarial (Lean Management-Sistema Toyota) 7

9. Gobierno corporativo 3

10. Fusiones y adquisiciones 3

11. Creacién de escenarios y prevision de contingencias 3
Total 64
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INTRODUCCION

La administracion requiere cada vez ser mas estratégica para emplearse dentro de
las organizaciones, y de esta forma, dichas organizaciones puedan generan

herramientas concretas de acuerdo al contexto en el que se desarrollan.

En la actualidad, el desarrollo de nuevas herramientas y técnicas para la
administracion, cubren las necesidades y respaldan la forma en que las

organizaciones deben trabajar.

A lo largo de este curso se exploraran algunas técnicas o enfoques administrativos

contemporaneos.

En la unidad 1, se analizaran las diversas técnicas que se pueden utilizar en la

administracion.

En la unidad 2, el estudiante tendra elementos para identificar las circunstancias para
implementar un proyecto de reingenieria, y su impacto organizacional y social para

garantizar la efectividad.

En la unidad 3, se revisaran los aspectos generales del benchmarking, para garantizar

gue sean efectivas las actividades laborales de la organizacion.

En la unidad 4, se describe algunos conceptos de “calidad”, y generacion de
herramientas, técnicas y tendencias, como una filosofia permanente que forma una

cultura organizacional completa.
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En la unidad 5, conoceran una herramienta, que tuvo su origen en Japon, mas

especificamente en la empresa Toyota: Kaizen.
En la unidad 6, se revisara el Cuadro de Mando Integral (CMI).

En la unidad 7, se reconoceran los aspectos referentes a la administracion de

proyectos en el @&mbito administrativo; la tipificacion, el disefio y sus particularidades.

En la unidad 8, se comprendera la importancia del adelgazamiento de una
organizacion, las ventajas y desventajas de la aplicacion de este enfoque

administrativo y se mostraran algunos casos como ejemplos.
En la unidad 9, se analizara el gobierno corporativo y se discutiran algunos ejemplos.

En la unidad 10, se sefialaran las normas basadas en la Ley general de sociedades

mercantiles.

Y finalmente, en la unidad 11, se vincula la planeacion estratégica con los escenarios
gue se vislumbran a demanda de los resultados y exigencias de la planeacion

estratégica.
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ESTRUCTURA CONCEPTUAL

TECNICAS ENFOQUES Y TEMAS
ADMINISTRATIVOS CONTEMPORANEOS
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OBJETIVO PARTICULAR

Identificar las caracteristicas generales de las técnicas o enfoques administrativos
contemporaneos y sefialar las consideraciones que se deben tomar en cuenta para

su aplicacion en las organizaciones.

TEMARIO DETALLADO
(4 horas)

1. Las técnicas o enfoques administrativos contemporaneos y las bases

para su seleccién

1.1. Panorama general de las técnicas o enfoques administrativos
contemporaneos en la teoria administrativa

1.2. Caracteristicas generales de las técnicas o enfoques administrativos
contemporaneos

1.3. Las técnicas o enfoques administrativas y el cambio en las
organizaciones

1.4 Consideraciones que deben tomar en cuenta las organizaciones para la
implementacion o uso de las técnicas o enfoques administrativos

contemporaneos
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INTRODUCCION

“Frente a la complejidad de los problemas, los hombres no estan desarmados.
Ellos han labrado las herramientas que tan atiles les son hoy en dia. En efecto,
si el mundo cambia, también subsisten invariantes y similitudes en la naturaleza
de los problemas con que se tropiezan los hombres. Olvidandonos de la
herencia acumulada, nos privariamos de palancas potentes y perderiamos
mucho tiempo reinventando el filo del cuchillo para cortar la mantequilla. Es
preciso mantener la memoria acerca de los métodos para enriquecerlos mejor”

(Godet, 2000: 20).

Durante los ultimos 30 afios se ha intensificado el desarrollo de nuevas herramientas
y técnicas para la aplicacion dentro del pensamiento administrativo, las cuales se
formulan a través de las necesidades cambiantes dentro y fuera de las
organizaciones, por lo que se debe poner en claro el uso de estas herramientas

dentro del ambito administrativo.

Dentro de la siguiente unidad se analizaran las diversas técnicas que se pueden
utilizar en la administraciéon dentro de un panorama general, sus caracteristicas
generales aplicada hacia el cambio en las organizaciones; asi como las

consideraciones que se deben tomar para su implementacion.
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1.1 Panorama general de las técnicas
0 enfoques administrativos
contemporaneos en la teoria

administrativa

La administracion como un conjunto de conocimientos, desde su definicion esencial
por Frederick W. Taylor, pasando por el desarrollo del proceso administrativo de
Henry Fayol, ha tenido una serie de tendencias que se han generado de manera
exponencial, y se debe principalmente al fendmeno de la economia de mercado

globalizada.

La administracion se ha vuelto cada vez mas estratégica dentro de las
organizaciones, al grado de que estas organizaciones generan herramientas
concretas de acuerdo al contexto en el que se desarrollan. Asi, unos fundamentos
esenciales del desarrollo de técnicas especificas dentro de la administracién actual

Se encuentran en:

N\
La teoria de la burocracia de Max Weber

La teoria clasica de la administraciéon

) La teoria de la contingencia
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En lo que respecta al enfoque de la administracion como préactica y la existencia de
un cuerpo teodrico denominado teoria general de la administracion, se han
establecido “modas” y tendencias de acuerdo a las condiciones del mercado y las

economias; asi, la administracion se ha desarrollado en aspecto posmoderno de la

economia global.

1900 | 1910 | 1%20 | 1830 | 1840

Teorias del

en las orgar

Organizaciones
como si as
a

biertos

sral funcionalista
a la organizacion

Estudios empiricos
de las caracteristicas

organizacionales

Administracién Clentifica y

eoria Clasica de la Administracion

Figura 1.1 El desarrollo de los enfoques y las técnicas en la administracion.

Fuente: de la Sierra Cuspinera, Gerardo (2004).
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El fendmeno de la globalizacion, entendido como fenémeno econdémico, ha generado

gue los paises busquen su insercion comercial por medio de la elaboracién de
convenios comerciales denominados tratados de libre comercio (TLC), con la
finalidad de facilitar el libre transito de mercancias entre regionesy, con ellos, facilitar
la exportacién de productos, por lo que dicha insercion resulta importante para los
sectores economicos. En la actualidad, este “libre comercio” no representa la
explicacion del fendmeno denominado por Adam Smith (Aktouf, 1996: 623) “la mano

invisible”.

A pesar de que la globalizacion implica también el libre flujo de conocimientos
tecnoldgicos, los paises que han fincado su desarrollo en la creacion de capacidades
sélidas y tecnologia propia no solo presentan niveles de bienestar social y econémico
satisfactorios para su poblacion, sino que también han logrado una insercion mas

competitiva en la economia global.

Asi, la administracion, gracias a la globalizacion, ha mantenido un constante
crecimiento y desarrollo de nuevas técnicas o enfoques sobre la administracion, de
manera que se han generado casos como el toyotismo, fordismo, reingenieria,
benchmarking, administracién total de la calidad (Total Quality Management), o como
se le quiera denominar, pero el aspecto fundamental de los nuevos enfoques es
determinar, en primer lugar, el tipo de herramienta, los objetivos a lograr y los

resultados obtenidos.

El estudio de las técnicas nos lleva a estudiar a la administracion de manera
comparada, por medio de casos de éxito y de logros en empresas o por las
implementaciones tropicalizadas dentro de cada pais. Las herramientas deben
analizarse antes de la puesta en marcha, valorarse y comprender el contexto bajo el

cual seran utilizadas.
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Las organizaciones constituyen el motor de la globalizacion. A través de ellas se
construye, destruye, deconstruye y reconstruye el mundo moderno. Los cambios
organizacionales se establecen como la condicidn necesaria para operar y
sobrevivir en los procesos de globalizacion, lo que las obliga a disefiar estrategias
intra e interorganizacionales que, ademas de garantizar su supervivencia, inciden

en la forma y los modos de organizacion (Barba y Montoya, 2008: 1158).
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1.2 Caracteristicas generales de las
téecnicas o enfoques administrativos

contemporaneos

Dentro de las caracteristicas generales de las técnicas o enfoques administrativos
se encuentra el enfoque posmoderno, entendiendo esto como un cambio en los
paradigmas sociales y culturales que ha llevado la globalizacion a las empresas a

desarrollar estructuras flexibles y cada vez més introspectivas.

Dada la flexibilidad como caracteristica de las estructuras organizacionales, éstas se
han vuelto cada vez mas contingentes, permitiendo dar perspectiva y contextualizar

la o las situaciones dadas en el fenébmeno organizacional.

Perrow (1980) hace mencién a la diversidad de casos dentro de las organizaciones
y a la imposibilidad de estudiarlas y analizarlas en una perspectiva especifica, pues
s6lo explicando la organizacion por medio de casos particulares, se obtienen, de

alguna manera, generalizaciones homogéneas de la realidad estudiada.

Habra que hacer mencion y diferenciar dos aspectos importantes: el primero, el
campo de estudio, en este caso el campo organizacional en donde se encuentran,
aunque sea redundante, las organizaciones en general; retomando de nuevo a
Perrow, el campo de estudio es muy amplio y, de alguna manera, generalizado en

su problematica; el segundo aspecto a remarcar es el objeto de estudio: la
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organizacion en si misma, la cual encierra un conjunto de factores a ser analizados

y contextualizados para su explicacion.

Medo | - | Competencia |
ambiente | globalizacién

Figura 1.2 Caracteristicas generales de las técnicas o enfoques administrativos

contemporaneos

Fuente: Elaboracion propia.

Asi, la aplicacion de nuevas tendencias o enfoques dentro de la administracion se
presentan con las situaciones contextuales. El ser humano, individuo racional, se
encuentra delimitado y determinado por factores externos (medio ambiente), dichos
factores limitan en un momento determinado encontrar un satisfactor (de manera
natural) que permita cubrir las necesidades del individuo.

Ahora los cambios han modificado la forma de analizar a las organizaciones, no solo
como los mecanismos para la consecucion de un objetivo, por medio de estrategias;
sino como entidades complejas donde se encuentran los objetivos particulares de
los individuos que conforman dicha organizacién, las emociones y las expectativas

de los mismos con respecto a su funcion dentro de la misma.
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Aparte de la globalizacion, la posmodernidad y la variedad de organizaciones, el
aspecto importante a tomar en cuenta es el contexto siempre cambiante de las
condiciones del mercado o de la competencia, asi las organizaciones tienden a
buscar dentro de la universalidad de la administracion para buscar adaptabilidad en

el contexto.

Las organizaciones buscan mejorar sus eficiencias en todas sus areas, el lograrlo o
no corresponde a su adaptabilidad o el de desarrollar mejoras ante las circunstancias
del contexto globalizado, por lo que, al ser un entorno competitivo, de calidad y de
innovacion, las organizaciones desarrollan técnicas especificas como Xerox el
Benchmarking, Toyota el sistema de produccion esbelta o buscan universidades

para poder desarrollar dichas herramientas como Cuadro de mando integral.

Asi, el cambio en el desarrollo o combinacion de técnicas con enfoques universales
globalizados, permite a la administracion desarrollar una “bateria” o combinacion de
técnicas que propician la eficiencia de las organizaciones y la eficacia en sus

operaciones.
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1.3 Las técnicas o enfoques
administrativas y el cambio en las

organizaciones

Cuando se habla de un cambio en la organizacion, nos referimos a transformaciones
reales en el comportamiento de los empleados que la constituyen. Dicho cambio es
necesario para sobrevivir; sin embargo, éste se dificulta, dado que los empresarios
tienen la incertidumbre de llevarlo a cabo cuando su organizacién se encuentra

trabajando, ya sea de manera limitada o mal enfocada.

1. LA NECESIDAD DE CAMBIOS EN LA ORGANIZACION
Es preciso mencionar que el cambio es una condicién inherente a nuestro medio
ambiente y que, por ende, afecta a las organizaciones, asi la indole del cambio va

ser en tres niveles esenciales:

En el medio ambiente

» El medio ambiente es un factor esencial en toda organizacion, especialmente
la micro y pequefia empresa, sobre todo porque el cambio es una constante
gue no se puede tener bajo control; en este caso, el medio ambiente va a
estar conformado por: variables econdmicas, sociales, politicas y fisicas
(enfermedades, desastres naturales etc.), que van a determinar las posibles
situaciones a las que se puede enfrentar una organizacion.

Un ejemplo actual de lo que el medio ambiente puede hacer, es el caso de las

enfermedades como la influenza AH1N1, que caus6 estragos en México, no sélo
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internamente a los comercios, sino a exportaciones y turismo, afectando a las

empresas en general.

Otro de los ejemplos mas utilizados y que es tema comun de estudio atafie a la
globalizacion o “nueva economia”, la cual ha llevado a cambios importantes en el
sector econémico (tratados comerciales), asi como al desarrollo de nuevas
tecnologias en los negocios, utilizando la internet (e-business, e-commerce, b2b,

etc.)

El medio ambiente es una mezcla de multiples factores que nos van a afectar externa
e internamente dentro de nuestra empresa, por eso es menester que el

microempresario tenga la suficiente vision para poder sortear los cambios.

En la organizacion

* La organizacion es el segundo punto que debemos analizar a fondo, habra
gue mencionar que las organizaciones actuales no se mantienen estaticas,
ya que esto significaria la desaparicion de dichas organizaciones; por
ejemplo, en la actualidad es necesario adaptarse a las condiciones de la
globalizacion.

Cabe mencionar que las empresas tienden a adaptarse o desaparecer, tal es el caso
de las organizaciones que tuvieron que dejar el modelo industrial de finales del siglo
pasado y empezar a conformarse como verdaderas organizaciones en lo econémico,
en lo sistematico y en los social, pues las empresas, como sistemas son
completamente abiertos, son afectados por los cambios externos e internos. Los
cambios externos tienden a hacer que la empresa se adapte, pero, asi como en la
evolucion de los seres vivos la funcion crea el 6rgano, asi la adaptabilidad de las
organizaciones va estar determinada por la cantidad de funciones que tenga que

realizar y de las necesidades que tenga que satisfacer.
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En los recursos humanos

* El recurso humano es el mas valioso de cualquier organizacion, debido a que
es aquel que va a dar la consistencia a las estructuras organizacionales, el
gue aporta su talento, trabajo, creatividad y esfuerzo dentro de la
organizacion; pero a su vez es el mas susceptible de ser afectado por los
cambios (dentro de la organizacién) en la situacion social, el grado de
educacion, la cultura organizacional; asi como los habitos, ritos y rituales

El recurso humano es el musculo de la organizacion y debe ser involucrado en los

cambios a realizarse dentro de la organizacion.

Ahora, para llevar a cabo los cambios, es
preciso tomar en cuenta 4 criterios
fundamentales:

Cambios planificados: todos aquellos
cambios que hayan sido considerados
por la organizacion para mejoras o
adaptaciones a largo plazo

Cambios impuestos
Cambios participativos

Cambios negociados

2. FACTORES QUE INTERACTUAN COMO ELEMENTOS DE CAMBIO EN LAS
ORGANIZACIONES
El cambio debe darse de forma gradual en toda la organizacion e integra cuatro

elementos que interactian para lograr el maximo éxito:
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* La posibilidad de transformacion puede
generar una resistencia importante; sin
embargo, la participacion del personal es
crucial para el éxito, por lo que es
necesario que aquél entienda el proceso
del cambio y sus beneficios

a) Gente y cultura

* La posibilidad de transformacién puede
generar una resistencia importante; sin
b) Procesos y sistemas embargo, la participacion del personal es
de informacion crucial para el éxito, por lo que es
necesario que aquél entienda el proceso
del cambio y sus beneficios

* El realizar un cambio ayuda a vencer la
inercia y la costumbre que se da dentro
c) Estructuras e de la estructura organizacional, de tal
instalaciones manera que se puedan generar nuevas y
flexibles relaciones que resulten en
patrones de trabajo mas eficientes

 La tecnologia es muy importante para
lograr una eficiencia en el trabajo; pero, a
su vez, debe integrarse a los demas
factores para que un cambio sea
satisfactorio tanto para el cliente como
para el consultor

d) Tecnologia

El cambio contribuye a la modificacion de los patrones culturales existentes dentro
de una organizacién, provoca que el trabajo se realice de una forma mas eficiente y
logra una mayor motivacion al personal; ademas, al trabajar de una manera mas
cercana y sencilla, se cuenta con los elementos necesarios para el desarrollo de la

empresa y sus necesidades.
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Los constantes cambios nos conducen a realizar adaptaciones a nuestras culturas
organizacionales, tanto en valores como en criterios, opiniones y estilos de direccion
y planeacién. En el mundo de los negocios ha pasado por diversas etapas, desde la
invencion de la rueda hasta las sociedades industriales, y la nueva comunidad global.
Por eso los administradores necesitamos crear conciencia y empezar a recrear los

cambios que las organizaciones necesitan.

. 21 de 323
Quinto semestre



g;';é *’ @ - iatura: Administracion
"’r*"-_. Wi SUAED .

1.4 Consideraciones que deben tomar
en cuenta las organizaciones para la
Implementacion o uso de las técnicas
o0 enfoques administrativos

contemporaneos

Dentro de las consideraciones que se deben tomar en cuenta para la implementacion
de una técnica o enfoque estan: la estructura organizacional, los recursos materiales

y los recursos humanos.

El implementar una técnica, o enfoque, debe responder a un aspecto estratégico y
no a uno inconstante o determinado por modas o efectividad en si misma; las

organizaciones deben establecer sus premisas y objetivos sobre la ejecucion ya que
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en determinada organizacion la técnica puede funcionar y en otra, no. Las
organizaciones deben considerar sus recursos y las expectativas de resultados en la

aplicacion.

En cuanto a la estructura organizacional, hay que considerar los aspectos de un
adelgazamiento o redimensionamiento de la organizacion, las nuevas relaciones que
se deben establecer, los procedimientos y forma de tomar decisiones, las estructuras

y su flexibilidad.

En cuanto a los recursos materiales, la implementacién de una técnica o enfoque
implica cambios en los procesos internos de la organizacion y operaciones, asi como
los materiales o la forma en que se administran la cadena de suministros, almaceén,
modelo productivo o logistica; asi también la tecnologia juega un papel importante
en la adaptacion de una técnica y enfoque; o en su ejecucion, la organizacién debe

responder a la mejora continua.

Las técnicas y enfoques que se estudiaran en las siguientes unidades tematicas
seran de relevancia para el estudio de la administracion, en la parte practica de la

misma en las organizaciones.
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RESUMEN

Como se puede observar, hay diversas circunstancias por las que los
administradores utilizan las técnicas y herramientas, que se encuentran

determinadas esencialmente por:

Asi la aplicacion de técnicas en las organizaciones debe partir de un enfoque o
perspectiva principal y no de las modas o tendencias dentro de la administracion.
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OBJETIVO PARTICULAR

Comprender y analizar criticamente la reingenieria, identificar las circunstancias

reales en las que convenga su aplicacion y analizar algunos ejemplos.

TEMARIO DETALLADO

(6 horas)

2. Reingenieria

2.1. Aspectos generales de la reingenieria

2.2. Ildentificacion de circunstancias en las organizaciones para implementar
un proyecto de reingenieria

2.3. Niveles de reingenieria: organizacional, de procesos, de puestos
2.4. Etapas de un proyecto de reingenieria

2.5. Andlisis de casos de implementacibn de proyectos exitosos de

reingenieria
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INTRODUCCION

Con los grandes avances tecnolégicos, con la entrada de la globalizacion al pais, con
las exigencias de los clientes finales para satisfacer sus necesidades y para
mantenerse vigentes ante la competencia, las organizaciones se ven en la necesidad
de realizar cambios internos, modificandose por partes o en su totalidad, ya sea en
el aspecto organizacional, en sus procesos y/o hasta en los puestos, a fin de

garantizar su existencia y posicionamiento en el mercado.

El proceso de reingenieria se hace mas evidente cuando los duefios y /o gerentes se
percatan de que los resultados esperados no estan acordes con lo planeado y
esperado al finalizar el ejercicio, cuando los procesos de fabricacién y/o produccion
son obsoletos, cuando la infraestructura no da abasto en la realizacion de
actividades, cuando es el momento de modificar toda la plantilla de personal, debido
a que el actual se encuentra muy viciado, etc., y se hace necesario reinventar a la
organizacion cuya finalidad es el posicionamiento y reconocimiento de los clientes

potenciales y de los no potenciales.

De esta manera, se pretende que con esta unidad el estudiante identifique las
circunstancias para implementar un proyecto de reingenieria, que identifiqgue los
diferentes niveles de reingenieria y su impacto organizacional y social, que
comprenda y apligue las etapas de este proyecto para garantizar la efectividad de la

organizacion.

Por lo anterior, te doy la mas cordial bienvenida a esta unidad, que te servira en el
desarrollo de tu profesion, al momento de enfrentarte a este cambio radical en tu
institucién que, como licenciado en administracion, posees la obligacion de saber

implementar.
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2.1 Aspectos generales de la

reingenieria

La reingenieria es un término relativamente joven, en el &mbito administrativo,
también se le conoce como “reinicio” o “recomienzo”, los principales autores de este
concepto son Michael Hammer y James Champy”, quienes la definen como “el
replanteamiento fundamental y redisefio radical de los procesos empresariales para
obtener mejoras drasticas en las medidas criticas y contemporaneas de desempefio,

como costos, calidad, servicio y rapidez™.

En otras palabras, la reingenieria es el replanteamiento de los procesos en cada una
de las tareas que conforman el trabajo cotidiano en las organizaciones, tomando en
cuenta tanto la negociacion como el personal para generar mayor competitividad

frente al mercado de bienes servicios.

1 Harold Koontz y Heinz Weihrich (2004). Administracion: una perspectiva global (122 Edicién). México:

McGraw Hill, p. 254.
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Antes de decidir realizar reingenieria organizacional, se deben realizar los

siguientes cuestionamientos que son la base del proceso:

¢, Deberia comenzar desde cero, con los conocimientos y
tecnologia que poseo actualmente?

¢, COmo seria mi empresa?

¢, Es el momento adecuado?

¢, Como sera la reaccién de mis clientes actuales?
¢, Se cautivara a otro mercado?

¢,Cuanto sera el costo?

Se deben evaluar muy clara y precisamente los cuestionamientos anteriores para
entonces tomar la decision de implementar un redisefio a la organizacién, y para esto
se requiere analizar cuidadosamente la cultura corporativa, identificando los
aspectos clave como la razon de ser de la organizacién, a quién se dirige, para qué
se cred y cudles son las metas futuras a alcanzar; lo mas recomendable es contar
con la opinibn de expertos ajenos a la organizacion, ya que ellos observaran,
analizaran y recomendaran de manera objetiva a la directiva, pues de lo contrario, si
se efectuara el proceso con personal interno, la recoleccion de informacion y
observacion directa se tornaria un tanto subjetiva, por el apego emocional para con
la institucién y colaboradores, no permitiendo obtener resultados reales y confiables,
gue lleven al correcto cambio de la empresa.

Otro aspecto clave de la reingenieria es el redisefio radical, lo cual significa una
“reinvencion completa”, lo que en ocasiones repercute directamente en el recorte de
personal de la organizacion, provocando graves problemas en la productividad de la
misma, es por ello que la reingenieria no persigue el recorte de personal, lo que

busca es, con base en la nueva invencién, adecuar y/o adaptar al personal existente
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a los nuevos procesos, incluyendo las nuevas tecnologias; aunque en ocasiones se

hace evidente el tener que llegar a quedarse con un nimero menor de personas.

Los resultados drasticos son el tercer factor clave en el proceso de reingenieria, se
considera que de 50 a 70% de los esfuerzos aplicados no alcanzan los resultados
deseados por la organizacion, aunque si se puede observar la disminucién de costos,

de etapas en sus procedimientos y en soluciones cada vez mas réapidas.

El ultimo factor que se considera en la reingenieria son los “procesos”, este factor
debe ser analizado minuciosamente ya que es uno de los mas importantes, dado
que en él se integran sistemas humanos, técnicos y proceso administrativo,
entrelazandolos de manera sinérgica con cada una de las areas y departamentos y
generando un sistema global para la realizacion de las actividades y consecucion de

los objetivos.
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2.2 ldentificacion de circunstancias en
las organizaciones para implementar

un proyecto de reingenieria

Las empresas estan cada vez mas preocupadas por el cambio. El cambio esta cada
vez mas presente. Asi, fendmenos que en el pasado eran excepcionales se han
convertido en banales. Ninguna empresa se escapa de esta tendencia. Se
desarrollan y se desenvuelven en entornos que cambian rapida y constantemente.

Una empresa puede provocar el cambio o sufrirlo; pero necesita un cambio.

El cambio es no seguir siendo el mismo, es el estado de lo que evoluciona, de lo que
se modifica. EI cambio significa fenomenos muy diferentes por su amplitud y por su

extension.

Existe conciencia de que nada es definitivo, que todo es rapidamente superado. Una
nueva tecnologia sera reemplazada, una nueva organizacion se vera modificada. La
duracion de la vida de un producto o de un sistema varia de algunos meses a varios
afos, pero desde el principio el caracter provisorio se percibe y la idea del cambio

esta presente.

El cambio, cualquiera sea su alcance y naturaleza, exige una desestabilizacion de la
situacion existente. Cuanto mas estable sea ésta, mas dificil resultara practicar el

cambio.
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Hay diversas causas de cambio, pudiendo repartirse ellas entre causas externas y

causas internas. Las causas externas corresponden a cambios que son provocados
por elementos externos a la entidad que va a cambiar. Se trata generalmente de
elementos que constituyen el entorno de la empresa, como, por ejemplo, los clientes,
las innovaciones tecnologicas, la evolucion de las formas de vida. En cambio, las
causas internas, como tales, corresponden a cambios inducidos por la empresa: en

esencia, la voluntad de desarrollo y la vision de sus dirigentes.

Entre las causas externas tenemos: el mercado, las acciones de la competencia, la
innovacion tecnoldgica, la evolucion de la legislacién y de la reglamentacion, la
modificacién del accionariado y la evolucion de la sociedad, de los modos de vida y

de los modos de pensar.

En tanto que como causas internas mas importantes debemos hacer mencién tanto
al desarrollo de la empresa como a la visién de los directivos. La vision del directivo
es una causa de cambio tan importante que muchas veces es el origen de cambios

criticos y trascendentes.

La metodologia para el redisefio de procesos se puede utilizar para dar respuesta a

distintas situaciones:

\

Correccion de deficiencias en el proceso

\

Reestructuracion en respuesta a un cambio externo (nuevas
demandas y/o necesidades de los usuarios, reformas
administrativas, etc.)

Para estructurar un proceso enteramente nuevo

o ]
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2.3 Niveles de reingenieria:
organizacional, de procesos, de

puestos

En las organizaciones se pueden dar rediseifios o cambios, dentro de la estructura
de la misma, en los procedimientos o procesos que se ejecutan a diario y, por
supuesto, en los puestos de trabajo, siempre buscando que los cambios que se
apliqguen conduzcan a la mejora continua y a la obtencién de los objetivos
organizacionales, generando que la organizacibn obtenga prestigio, status,

posicionamiento y expansion en el mercado.

La reingenieria organizacional, se dedica a analizar y modificar las formas
tradicionales de trabajar en las instituciones, preparandolas para enfrentarse a los
avances tecnolégicos y a un mercado cada vez mas competitivo, generandoles valor

y haciéndolas de mayor calidad, y competitividad.

La reingenieria de procesos, es aquella que se encarga de realizar modificaciones
totales de los procesos de negocios existentes, tanto administrativa como
productivamente hablando, para lograr mejoras importantes en costos, ingresos,
calidad en el servicio y productos, rapidez, etc., elevando la eficiencia y eficacia del
personal, asi como su productividad. La importancia de la reingenieria radica en que
no solamente se efectian cambios, sino que con la investigacién y diagnostico que
se realizan, durante su proceso, se determinan las causas que originan los

problemas, o areas de oportunidad, para mantenerse prevenidos en el futuro y
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considerar todas las contingencias que se presentan de manera inesperada, tanto
internas como externas, a la organizacion, y poder hacerles frente, con la mejor

sabiduria.

La reingenieria en los puestos de trabajo se aplica en el momento en el que se
ejecutan los nuevos cambios después de implementar un proceso de reingenieria,
ya que se ven afectadas de manera directa las operaciones diarias que se realizan
en ellos cuando se modifica un proceso y, de manera definitiva, también se ven
involucrados los documentos que estan inmersos en el proceso de produccion de los

bienes y /o servicios.
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2.4 Etapas de un proyecto de

reingenieria

De manera general se emplean tres etapas en la realizacion del proyecto de

reingenieria en las organizaciones, las cuales son las siguientes:

.'/.. ' ™
1. Implementar un 2. Efectuar un andlisis 3. Implementacion del
plan estratégico de procesos cambio
L . x

Plan estratégico

g

La organizacién debe contar con un plan estratégico, pues representa un aspecto
clave para realizar una verificacién del mismo, analizando las ventajas y desventajas
gue se obtendran con la implementacién del proyecto de reingenieria, asi como los
objetivos y metas para determinar el redisefio que es de mayor importancia en los
procesos; en caso de que la organizacion no cuente con él, se debera establecer ese

plan estratégico, donde se deben definir adecuadamente los objetivos y metas.

Andlisis de procesos
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Esta etapa contempla la descripcion y los andlisis de los procesos que se ejecutan

diariamente en las organizaciones, se establecen las propuestas con las mejoras
gue se proponen Yy la planeacién de los tiempos en los que se deben efectuar los

cambios.

Implementacion del cambio

Esta ultima etapa contempla la aplicacion exitosa del o los cambios, y una parte del
éxito de ella esta supeditada a la actitud positiva de los directivos y de los
responsables, ya que a partir de la implementacion del o los cambios establecidos
en este proceso, es como se alcanzaran los objetivos y/o metas, dependientes del

apoyo y compromiso que ellos dispongan.

Para que una implementacion de reingenieria de las organizaciones o de los
procesos sea realmente efectiva se necesita una muy buena actitud de los gerentes
o directivos de la organizacién, ya que con ella se podran efectuar los cambios
necesarios; asimismo es menester concientizar e involucrar al resto del personal
para garantizar éxito al momento de alcanzar los objetivos deseados, incluyendo una
evaluacion y un seguimiento de dichos cambios. Esta etapa es de vital importancia

para el mejoramiento organizacional.

Para realizar la reingenieria se requiere de los siguientes pasos:

1. Identificacién del objetivo de reingenieria

Como primer paso se debe identificar claramente cuél es area de oportunidad, o el
area clave, o el problema existente a cambiar y esto debe ser definido por los
responsables de la institucién, acentuando objetivos a alcanzar, las mejoras que se
obtendran con el redisefio, los tiempos o plazos y, por supuesto, un prondstico de
los costos esperados. Todo lo anterior basandose en el plan estratégico de la

organizacion.

2. Seleccion de los procedimientos o procesos trascendentales
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En este punto se identifican los procesos que van a ser modificables por la

reingenieria, considerando la interrelacion existente con otros procesos y areas de

ejecucion.

3. Definicién del equipo de trabajo

Este punto nos menciona que se debe integrar el equipo de trabajo formado por
especialistas para la ejecucion del proceso de reingenieria; se requiere elegir un lider
del equipo y llevar un adecuado andlisis, control y evaluacion del proceso; es muy
comun o lo mas recomendable que este equipo de trabajo se encuentre conformado
por cada uno de los representantes de las areas involucradas en el proceso de

cambio.

4. Formacion y entrenamiento del equipo de trabajo

Generalmente, en este paso se debe capacitar al equipo por un agente capacitador
externo a la organizacion, que sera el especialista en ensefar el uso y manejo de las
herramientas de analisis y mejora de procesos, orientando en la manera de
utilizarlas, pero si se ejecuta de manera interna el lider seré el encargado de realizar

estas funciones.

5. Elaboracién de diagramas de procesos

En este punto es donde comienza el redisefio, ya que se deberd elaborar un
diagrama de procesos o flujograma, donde se especificaran graficamente las
actividades que se realizan de manera comun, ya que ésta herramienta permitira

analizar y comprender los cambios que se deben consumar.

6. Identificacion de los problemas
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En este punto, el equipo de trabajo debera identificar las deficiencias o carencias que

se encuentran intimamente relacionadas con el logro del objetivo general de la

reingenieria.

7. Andlisis de los problemas

Aqui se deberan efectuar reuniones con el lider y miembros del equipo para discutir
las causas de los problemas e identificar las soluciones que se estableceran u

obtendran con la reingenieria, estableciendo propuestas posibles.

8. Propuestas de redisefio

En este punto, se establecen por escrito las propuestas de cambio por parte del
equipo de trabajo, considerando, como se mencionoé ya, los objetivos 0 metas, los
tiempos, responsables, costos y el impacto mediante un analisis de las tecnologias
de informacion y comunicacién, asi como la normativa, para verificar que con los

cambios no se viole ninguna ley, regla, reglamento o disposicién oficial.

9. Elaboracion del diagrama de flujo del nuevo proceso

En esta posiciéon se elabora un nuevo diagrama simulado del nuevo proceso, donde
se indique de manera clara y precisa los cambios que se efectuaron, asi como de los
posibles resultados que se obtendran en términos de tiempo, pasos reducidos, etc.

10. Establecimiento de las herramientas de medicion

Este punto es de suma importancia ya que se efectta la medicién o evaluacion con
el propdsito de juzgar los resultados del proceso de reingenieria, y se debe realizar
durante dos momentos del proceso: el primero, durante la aplicacion de los cambios;
la segunda medicion se hara una vez que ya se encuentre estandarizado el nuevo

proceso.
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11. Presentacion de las nuevas propuestas, recomendacionesy .
cronograma paraimplementar los cambios propuestos /«

En este paso es importante que se presenten por escrito a las autoridades de la
organizacion y al responsable del proceso de reingenieria las propuestas que seran
las definitivas a ejecutar en el proceso, asi como los tiempos exactos en un programa

de la ejecucion de dichos cambios.

12. Implementacion de los cambios propuestos

Esta situacion final contempla la ejecucién de los nuevos cambios, considerando
variables internas y externas a la organizacion, es decir, se le debe dar un grado de

flexibilidad al proceso para adaptarlo, en caso de que sea necesario.
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2.5 Andlisis de casos de
Implementacion de proyectos exitosos

de reingenieria

Caso 1. UNA MUJER CON ESPIRITU EMPRENDEDOR?

Cuando en 1966 Martha Gonzalez, actual presidenta del Directorio de Feria del
Disco, convencié a su marido, Humberto de la Fuente, para que le prestara un
“‘rinconcito” dentro de la tienda de articulos eléctricos que tenian, a fin de instalar un

anaquel para vender discos, no se imagino los alcances de su peticion.

En aquella época hicieron su primer pedido a RCA y EMI, se trataba de musica de
The Beatles, la Nueva Ola y la musica chilena, cuya venta se convirtid pronto en el
principal ingreso de la tienda. El éxito comercial lleg6 y fue de tal magnitud, que

Humberto cambié el giro de la empresa y se dedicé de lleno a la venta musical.

Estos inicios se explican pues hasta entonces ese tipo de ventas en Chile se limitaba

a un espacio marginal en tiendas de articulos eléctricos.

La gran innovacion de Martha, basada solo en su intuicion, fue instalar estanterias
con discos ordenados por género y estilo, para que cada quien escogiera lo que
gustara. Este pequefio cambio, que hoy parece casi obvio, revolucioné el mercado

nacional y determiné la vida de esta familia.

2 Gonzalez, 2013: 10.
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El objetivo basico era que las personas entraran a pasar un rato agradable y si les
compraban, mucho mejor. Tal espiritu perdura y ha generado el grato ambiente que
se percibe en las tiendas. Ademas, feria del Disco promueve a muchos artistas a
través de la venta de boletos para conciertos, conferencias de prensa, etc.; que no
reportan beneficios econdmicos, lo que demuestra que su objetivo va mas alla de

so6lo vender discos compactos.

La idea de esta empresa familiar es llegar a todo publico: “nifios, jovenes y adultos,
con los mas disimiles gustos”. Por eso a los directivos de Feria del Disco no les
molesta, mas bien les agrada, que los locales se llenen de escolares que van solo a
disfrutar de la muasica y la mayor parte de las veces no compran nada. “Ellos
compraran en un afio mas, al igual que los adultos de hoy que en su época de

colegiales venian aca solo a pasarla bien”, dice Rodrigo.

En estos afios Feria del Disco se ha posicionado como lider indiscutible del mercado
y seguira creciendo, pues la empresa piensa extenderse a diferentes regiones del
pais utilizando el mecanismo de franquicias. Lo que seré interesante es saber si el
estilo particular de la empresa le permitird seguir obteniendo buenos resultados y

creciendo al mismo ritmo, el ritmo de la Feria del Disco.
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Caso 2. INTUIT TEJE UNA RED EXTENSA 3

La industria de servicios financieros esta constituida por numerosas compafiias que
interactdan en multiples formas. Pero pocas han adoptado el enfoque de sociedades

con tanta determinacién como Intuit, famosa por su software de finanzas.

Se hallaba en serios problemas a mediados de la década de 1990; los ejecutivos
empezaron a buscar la manera de hacerla muy util para la administracion financiera
de los clientes en el mercado de internet. Sabedores de que no podia ofrecer todos
los servicios financieros, establecieron alianzas y relaciones de sociedad. Hoy Intuit
ha creado una red tan amplia que apenas se distingue la linea divisoria entre
competidores y socios. Mas de 1,500 instituciones financieras se conectan a su linea
de productos y servicios a través de internet. Por ejemplo, sus sitios Quicken.com y
QuickBooks.com ofrecen conexiones con docenas de recursos financieros. Las
empresas pequefas se conectan a QuickBooks.com y acceden facilmente a los
servicios de ndmina, a los sistemas de compra e inclusive a las herramientas de
disefio. Otros clientes usan Quicken.com como un sitio de servicios multiples para
administrar su portafolio, pagar facturas, solicitar préstamos o acceder a la
informacién de sus cuentas bancarias, ademas de las funciones normales de
contabilidad y finanzas. Las versiones de los paquetes de Quickeny Turbo Tax ahora
vienen con navegadores integrados que los enlazan a multitud de recursos
financieros de la Web. Uno de los socios de Intuit, Fidelity Investments, el gigante de
fondos mutualistas y de inversiones, cede los derechos de Turbo tax y le ofrece
gratuitamente a los clientes como un servicio de valor agregado. “Es un
extraordinario beneficio para el cliente, asegura Scott Gilmore de Fidelity

Investments, de modo que es una operacién en que todos salen ganando”.

3 Daft, 2004: 352.
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La operacion interna de Intuit refleja la externa, con cientos de gerentes de producto
y equipos unidos mediante una intranet que coordina sin dificultades su trabajo

producto por producto.

Un equipo de desarrollo administrativo maneja las relaciones que cruzan varias
lineas de productos. Los altos directivos fijan las metas y los plazos, pero las
decisiones ordinarias y su implementacién estd descentralizada entre los gerentes
de producto y los equipos. “No queremos que un ejecutivo decida sobre como
funciona una caracteristica”, explica Steven Aldrich, director general de desarrollo de

SOCiosS.

La integracion fluida de las operaciones internas y externas se ha convertido en la
fuerza principal de Intuit y ha ido cobrando mayor importancia a medida que el
mercado de servicios financieros se torna cada vez mas turbulento. “Es imposible
imaginar a Intuit sin alianzas y vinculos”, declara Aldrich. “Necesitamos a los socios

si qgueremos tener éxito. La industria es demasiado compleja”.
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Caso 3. Trabajar MEJOR EN LUGAR DE TRABAJAR MENOS*

Los noruegos siempre han tenido una actitud muy diferente a la de los
estadounidenses respecto al significado del trabajo y su lugar en nuestra vida. Su
perspectiva proviene de la idea de equilibrio y de que a menudo se trabaja mejor
cuando se trabaja menos. Norks Hydro, una de las principales instituciones de
Noruega, lleva largo tiempo participando en enfoques innovadores de trabajo que
permiten a los empleados llevar una vida equilibrada. Pero, a pesar de sus negocios
tan diversos, los valores basicos no han cambiado en sus 95 anos de vida. “Lo
esencial de la cultura Hydro es pensar a largo plazo, pensar de un modo mas
holistico, es decir, en larelacién entre empleados, la compania y la sociedad”, explica

Roald Nomme, consultor y ejecutivo de Hydro.

Hoy esta ampliando como nunca sus ideas respecto a esas conexiones en un
proyecto denominado Hydroflex, que ofrece a los empleados varias combinaciones
de horario flexible, trabajo en equipo, oficina en casa, nueva tecnologia y redisefio
del espacio de las oficinas. Por ejemplo, Atle Taerum —jefe agronomo- pasa dos dias
a la semana en casa, done atiende su granja y cuida a sus hijos. Con el teléfono
celular siempre a la mano, puede asesorar a clientes de Africa y del Medio Oriente,
mientras ara un campo o acompafa al grupo de kindergarden de su hijo. Confiesa
gue se sentia cansado y descontento la mayor parte del tiempo antes que se
introdujera el horario flexible. “Ahora administro un poco mejor mi dia y mi vida. Creo
que doy un mejor rendimiento en Hydro”. Unni Foss, empleada que trabaja como
disefiadora grafica en Hydro Media, pudo trabajar en casa por tiempo completo en
los meses que precedieron a la muerte de su padre, para estar con él y ayudar a su
madre. El horario le permiti6 conservar el empleo y el sueldo que necesitaba,

permitiéndolo a la compafia aprovechar el trabajo de una mujer tan talentosa.

“Antes nos centrabamos en las horas que la gente pasaba en la oficina”, sefala Ole
Johan Sagafos, jefe de Hidro Media.

4 Daft, 2004: 354)
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“Ahora nos concentramos en resultados. Ya no me importa mucho lo que mis colegas

hagan siempre que logren los resultados a tiempo”.

Para la compafiia las iniciativas de equilibrio entre trabajo y vida son elementos
estratégicos indispensables para mantener la competitividad. Si se ofrece flexibilidad
de cémo, donde, y cuando hacer el trabajo, se atraen mejores candidatos y se
vuelven mas productivos. Ademas, las iniciativas favorecen la flexibilidad y la
diversidad del pensamiento, sin las cuales el éxito seria imposible en el mundo
moderno de ritmo acelerado. Ragnhild Sohlberg, vicepresidenta de relaciones
exteriores y de proyectos especiales, utiliza la analogia de un agricultor con
experiencia, que sabe que no debe sembrar, cosechar, arar y volver a sembrar el
mismo campo estacion tras estacion. Sabe que la tierra necesita un periodo de
reposo y de rejuvenecimiento. Las empresas modernas no se ponen a pensar que
estan agotando a sus empleados mas talentosos y que terminaran por saturarse y
marcharse. “Y su rica experiencia se va con ellos”, dice. “Se pierde. Esa practica no

es nada rentable”.
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RESUMEN

La reingenieria es un proceso que consta de tres etapas principales para su analisis,
desarrollo e implementacion dentro de un centro de negocios. Se le considera
principalmente como un redisefio, modificacion y /o transformacion de los procesos
productivos que se llevan a cabo de manera diaria, reinventando dichos procesos

para generar una ventaja competitiva con respecto a sus competidores.

Para comenzar un proceso de reingenieria los directivos y responsables del proyecto
deben poseer una actitud positiva ante el diagndstico que se definird como resultado
de la investigacion de los procesos a cambiar y resulta muy importante el involucrar
a todo el personal de manera correcta y oportuna de los cambios que se
implementaran para que sean mas productivos, eficientes y eficaces en la realizacion

de sus tareas.

Cabe puntualizar que el proyecto de reingenieria debe ser efectuado por personal
altamente calificado y especializado y estos podrian ser contratados de manera
externa a la organizacion para que desde su punto de vista objetivo sean mas
oportunas las modificaciones; se aconseja que el equipo de trabajo se encuentre
integrado por cada uno de los responsables de area y, por supuesto, un lider con la

encomienda de supervisar y dirigir todo el proceso.
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OBJETIVO PARTICULAR

Comprender y analizar criticamente el benchmarking, identificar las circunstancias

reales en las que convenga su aplicacion y analizar algunos ejemplos.

TEMARIO DETALLADO
(4 horas)

3. Benchmarking

3.1. Aspectos generales del benchmarking

3.2. ldentificacion de circunstancias en las organizaciones para implementar
un proyecto de benchmarking

3.3. Etapas de un proyecto de benchmarking

3.4. Analisis de casos de implementacién de proyectos exitosos de
benchmarking
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INTRODUCCION

El benchmarking es un enfoque administrativo, utilizado generalmente como un
medio de control empresarial, ya que con esta técnica se establecen las metas y
medidas de productividad que se desean alcanzar, aplicando las mejores practicas

administrativas.

Con el benchmarking, se pueden buscar y lograr las mejores practicas de los
negocios, organizaciones o instituciones e implementarlas como estrategias de
accion alcanzando un desempefio excelente en las actividades diarias de la
organizacion y marcar la diferencia en cuanto a competitividad organizacional se

refiere.

Por ello se pretende, con esta unidad, que el estudiante conozca los aspectos
generales del benchmarking, identifique las principales causas organizacionales que
originan el aplicar este enfoque para mejorar su practica industrial, que conozca y
sepa aplicar las etapas que integran el proceso de benchmarking para garantizar que

sean efectivas las actividades laborales de la organizacion.

Por lo anterior, te doy la méas cordial bienvenida a esta unidad, que te servira en el
desarrollo de tu profesion, porque se hace cada vez mAas necesaria la
implementacion de esta técnica, ademas de ser considerada como una herramienta
de control de calidad, y que, como licenciado en administracion, tienes la obligacion

de saber implementar.
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3.1 Aspectos generales del

benchmarking

El benchmarking es la técnica que utilizan las empresas para comparar Su
desempefio con el de otras organizaciones que son sus competidoras directas, es
decir, se dedican al mismo giro o actividad comercial o, en su defecto, pueden no ser
sus competidoras directas, con el objetivo de buscar las mejores practicas

administrativas, a fin de poder integrarlas y lograr asi una ventaja competitiva.

Se le considera como el proceso continuo de medicion de bienes, servicios y
practicas de los competidores, para buscar las estrategias de mejora de la calidad
en la organizacion, atacando las areas clave para garantizar el éxito. Este proceso
inicia con el andlisis, considerando la misién y visién de la organizacion, después se
detectan las empresas rivales o mas fuertes buscando que sus procesos sean
compatibles con los de la organizacion, y de esta manera establecer los caminos o

cursos de accién para incluir los nuevos cambios.

El benchmarking es considerado como una técnica de la administracion de la calidad
total junto con los circulos de calidad, los principios de six sigma, el tiempo de ciclo
reducido y la mejora continua; ya que con ésta técnica, ademas de realizar una
introspectiva de la organizacion, es decir, un analisis y revision de los bienes,
servicios y practicas administrativas, realiza una comparacién de las empresas
lideres en el ramo comercial que son dignos de imitar en tales practicas para
acercarse o ser igual o mejor que ellas y ganar el mercado a través del estatus,

productividad, reconocimiento y fidelidad del cliente interno y externo.
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Las principales ventajas de este proceso son:

Licenciatura: Administracion

Service ‘E/
Efficiency ‘EI/
Quality ‘g
Reliability ﬁ

La principal barrera del
proceso de benchmarking, es
la de convencer a los duefios,
gerentes y administradores de
qgque resulta indispensable
mejorar 'y actualizar sus

desempefios. Y para lograrlo,

los consultores dedicados al benchmarking deben apoyarse en evidencia,

presentando casos de mejora en otras organizaciones y resaltando que se necesita

un gran compromiso y responsabilidad de las personas.

Quinto semestre
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ldentificacidn de circunstancias en las
organizaciones para implementar un

proyecto de benchmarking

El benchmarking nace de la necesidad de obtener informacion para medir los
resultados de desempefio organizacional. Para ello es necesario saber que existen

tres tipos de benchmarking:

STRATEGY El primero, es el estratégico. Es el que compara varias
estrategias utilizadas con los aspectos claves o elementos

bésicos que son la clave del éxito organizacional.

El segundo, el operativo. Es el que compara los costos y las

caracteristicas que diferencian a los productos con los de la competencia.

El tercero, el administrativo. Es el que se encuentra orientado a funciones,
actividades y tareas que son el soporte de produccidn para alcanzar las metas
establecidas por la organizacion, como ejemplos se pueden mencionar la

planeacion, la administracion de recursos humanos, etc.

Ya que se tienen identificados los tipos de benchmarking, se puede comprender que
cuando los resultados son completamente diferentes a los esperados, previamente
establecidos en la planeacion de la empresa, en comparacion con la competencia
directa e indirecta, es porque algo esta fallando, y es el momento de implementar el
proyecto de benchmarking organizacional. Aunque lo ideal y mas recomendable en
esta época de tan vasta competencia en el mercado, es el estar monitorizando de

manera habitual los productos y servicios que ofrecemos para el perfeccionamiento
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organizacional y alcanzar una ventaja competitiva y mantenernos vigentes en el

mercado por mas tiempo.

La realizacion de este proyecto mantiene motivadas a las organizaciones en la
investigacion sobre otras empresas lideres que son identificadas como las mejores
por sus practicas en aspectos claves que influyen directamente en la productividad,
en la rentabilidad y en la calidad de los bienes y servicios; aplicandolo directamente
en cualquier funcion como ventas, produccion, ingenieria, etc., y obteniendo mejores
resultados cuando se aplica en la totalidad de la organizacion, ya que se debe
considerar como un sistema, donde cada subsistema afecta a otro a su vez. Y
después definir si es necesario aplicar cambios de mejora o efectuar una reingenieria

administrativa.

Antes de poner en practica el benchmarking, la organizaciéon debe definir los

siguientes objetivos:

Conocer con Identificar a las ™

clandglddlas organizaciones
actl\lll adeS que son la )
evaluando sus principal

puntos fuertes y sus

puntos débiles. Para
lo cual se necesita

competencia, de
acuerdo con el

Incorporar los
puntos fuertes

. < iro y sector
recabar informacion gmp¥esarial y gnciontrados
al, ela
delos que son lideres R
procedimientos del en el mercado a I p
i . ; A a
procglso del trabajo, fin de identificar e
it de sus puntos, procurando -
~ fuertes y débiles y T
desempefio poder pare
'C?eg‘.i‘.'gcgndo las compararlos con R A
Sl LSS b los puntos fuertes &xito
documentarlas .

Quinto semestre

y débiles de la
organizacion.

]
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3.3 Etapas de un proyecto de

benchmarking

Las etapas del proceso de Benchmarking para comparar competitividad, est4 basado
en las cuatro etapas del ciclo de calidad establecidas por Deming, que son planificar,

ejecutar, evaluar y actuar (PHCA).

La primera etapa es la planificacion del
benchmarking, pues resulta indispensable
identificar el proceso o funcién que va a ser objeto
de estudio, estableciendo las medidas de

desempeiio, evaluando los aspectos claves del

mismo e identificar las organizaciones de la

competencia que van a ser estudiadas.

La segunda etapa consiste en la investigacion primaria y
secundaria de las compafilas que se tienen como
objetivo, primero se debe indagar cual es el estatus,
posicionamiento, marcas y productos, preferencias de los
clientes, efectuando una investigacion documental, como
en prensa, Secretaria de Economia y algunas
publicaciones de la propia industria, después se realiza la
investigacion directamente en dichas empresas utilizando

herramientas como la encuesta, entrevista y observaciéon

directa.
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En la tercera etapa se efectua el analisis de toda
la informacion que fue recabada, a fin de poder
realizar la comparacion del desempefio de las
empresas objeto de estudio con la organizacion,
determinando principales diferencias para la

implementacion de las recomendaciones vy

cambios pertinentes.

Y la cuarta etapa consiste en la implementacion, adaptacion de propuestas y el

mejoramiento de la organizacién para que mejore en su desempenio.

El proceso de benchmarking se encuentra compuesto por 15 etapas con la Unica
finalidad de comparar competitividad entre organizaciones y se encuentran

integradas en 5 grandes conceptos que son:

Planear
'(’ -H\I 4 ..H\
Revisar Analisar
| Mejorar | Desarrollar
E = b _
Las etapas del proceso son:
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< * 1. Definir las organizaciones y G + 8. Realizar la

8 procesos que seran evaluados, N comparacion de las

g afin de saber qué mejoras © practicas administrativas
oL hecesitara la empresa. 5: de la empresa con sus

+ 2. Identificar entre ellas quién competidores.
es la mejor competencia, ya * 9. Clasificar la
gue sera el estandar a alcanzar. informacion obtenida.

+ 3. Identificar las mejores + 10. Entender los
practicas administrativas procesos de la
(benchmarks) de la competencia y analizar
competencia. sus medidas de

« 4. Definir, integrar, organizar y desempefio.

coordinar el equipo trabajo.

» 5. Determinar la metodologia,
programacion e instrumentos
para recabar informacion.

* 6. Planear y programar visitas a
las empresas objeto de estudio.

7. Utilizar las herramientas para
recolectar datos.

1d

* 13. Implementar e integrar
las nuevas acciones o

» 11. Determinar los nuevos
objetivos a alcanzar con
las nuevas acciones y cambios a los procesos y
establecer los nuevos procedimientos de la
estandares de medicion. organizacion.

» 12. Establecer los cursos
de accién para lograr
alcanzar las nuevas
metas y poder integrarlas
a la organizacion.

Desarrollar
Mejorar
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3.4 Andlisis de casos de
Implementacion de proyectos exitosos

de benchmarking

Caso 1. Benchmarking Universal Studios °

Six Sigma (método de negocios riguroso con resultados cuantificables) no ha sido
exactamente la forma de hacer las cosas en Hollywood. Ahora que el gigante
corporativo de 134,000 millones de ddlares, que hace de todo desde equipo de
imagenes médicas hasta motores de aviones, ha adquirido Universal Studios, hay
frecuentes viajes a las oficinas de GE en Nueva York. Ambas partes hablan acerca
de revisiones de presupuestos trimestrales y planeacién estratégica, temas que
antes se discutian, pero no con tanta intensidad u orientacion a resultados. El
personal de marketing hace equipo con sus contrapartes en la red de GE, NBC.
Previamente el estudio no habia estado asociado con una cadena de television. A
los agentes y productores les dicen los ejecutivos que se mantengan dentro de los
presupuestos.

Aungue GE ha aprobado el presupuesto de 1,000 millones de ddlares de Universal
para hacer unas 16 peliculas este afio, estan controlando los costos y los productores

ya lo sienten.

5 Richard L. Daft., 2010:. 577.
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Han reducido los gastos mas pequeiios. El presidente de Universal, Ron Meyer, ha

prestado atencion y producido éxitos sélidos, aunque un poco menos populares que
los grandes éxitos como Knocked Up, The Break Up y The Insude Man e incluso
algunos éxitos, incluida la serie Bourne y King Kong. Pero Meyer trata de ganar
dinero en lugar de perderlo, mientras que gran parte de Hollywood esta en el modo

“ve a la quiebra”.

“Ganas estatura, derechos de alardeo al tener grandes presupuestos, dijo el analista
de entretenimiento Harold Vogel, no muchos productores de peliculas actuales y
nuevos estan motivados por decir “Caramba, acabo de hacer una pelicula de
presupuesto modesto para Universal”. Pero los principales administradores en el
estudio no tienen problema con la estrategia. “Hemos estado muy complacidos de
estar justo en medio del paquete de la participacion de mercado y de tener un

crecimiento fuerte en rentabilidad”, dijo el presidente Jeff Zucker.

‘Las personas confunden participacion de mercado con rentabilidad. Estamos

interesados en manejar un negocio muy fuerte y tener disciplina al hacerlo”.

Caso 2. Benchmarking Outback Steakhouse ©

Aun cuando la industria del acero es por completo distinta de la industria de los
restaurantes de franquicia, Outback Steakhouse incorpordé con un gran éxito una
practica de motivacion que utilizaban diversos “mini-molinos” en la industria del
acero. Como cualquier restaurante de franquicia, Outback gana dinero cuando sus
establecimientos ganan dinero. La persona que abre un restaurante es el gerente
local del mismo y se encarga, en particular, de contratar a la gente adecuada y de
motivarla con efectividad para asegurar que los clientes reciban buena comida y
buen servicio. La clave de Outback se encuentra en la forma de motivar a sus
administradores. La “mejor practica” que Outback adpoté fue hacer que los gerentes

de restaurante fueran copropietarios del restaurante que cada uno administraba. De

6 Michael Hitt, et al., 2006: 277 y 279.
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esta manera, si un restaurante ganaba dinero, el gerente también lo ganaba. El
gerente se sentia mas como propietario y menos como empleado. La adopcion de
esta mejor practica ha tenido, desde luego, un efecto positivo en el éxito de Outback
Steakhouse. Por lo tanto, aunque el benchmarking con los no competidores supone
formular un juicio sobre qué es conveniente, también podria conducirlo a practicas e

ideas que lo pongan a la cabeza de la competencia.

Los restaurantes Outback Steakhouse son dirigidos por un equipo de tres personas:
un gerente-socio, un gerente y un gerente de cocina. Como los restaurantes solo se
abren para la cena, los gerentes y también los empleados estan en posibilidad de
disfrutar de un mejor equilibrio entre su trabajo y su vida, haciendo que Outback sea

un lugar atractivo para trabajar.
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RESUMEN

El benchmarking es una técnica empleada para aprender las mejores practicas e
ideas de la competencia que se encuentra dentro y fuera de la misma esfera de
accion o actividad laboral, cuyo fin es obtener informacién y conocimientos y aplicar
los cambios necesarios, superando 0 sobrepasando esas practicas para generar

ventaja competitiva.

Resulta importante mencionar que este proyecto conlleva una serie de etapas que
se deben seguir de manera ordenada y que se necesita un grupo de enfoque, o de
alto desemperio, para identificar, analizar y evaluar la informacion obtenida de la

competencia e implementar los cambios necesarios dentro de la empresa.

Algunos de los aspectos claves que son
comparados en las organizaciones son:
servicio al cliente, tecnologia, desarrollo
del empleado, medicion del desempefio,

manufactura y produccion, proyectos, etc.

- — ~ Algunas de las organizaciones
estadounidenses que emplean benchmarking son: Xerox, Armada de EUA, American

Express, Bank of América, etc.
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OBJETIVO PARTICULAR

Comprender y analizar criticamente la administracion total de la calidad (Total Quality
Management), identificar las circunstancias reales en las que convenga su aplicacion

y analizar algunos ejemplos.

TEMARIO DETALLADO
(10 horas)

4. Administracién total de la calidad (Total Quality Management)

4.1. Aspectos generales y enfoques de la administracion total de la calidad

4.2. Etapas en la implementacién de la administracion total de la calidad

4.3. Técnicas y herramientas en la administracion total de la calidad

4.4. Andlisis de la problemética de la implementacién de la administracion
total de la calidad en las empresas mexicanas

4.5. Analisis de casos exitosos de implementacion la administracion total de

la calidad
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INTRODUCCION

Dentro de las principales tendencias que se han desarrollado en la administracion
contemporanea, surgen varios elementos que de inicio no son comparables con la
forma en que se hacian los negocios en el pasado, tales como el avance de la
tecnologia, la competencia cada vez mas intensa, las capacidades de las pequefas
empresas para ingresar a los contratos de alto desempefio, asi como la simplificacion

y el acceso a la informacion.

Derivado de estas y muchas otras situaciones, el mundo de los negocios inicié una
serie de adecuaciones drasticas a sus conceptos generales de “calidad”, dando pie
a la generacion de herramientas, técnicas y tendencias que centran sus esfuerzos
en la mejora continua de la calidad. No como un esfuerzo Unico, con un punto de
inicio y un punto de término, sino como una filosofia permanente que forma una

cultura organizacional completa.
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4.1. Aspectos generales y enfoques de

la administracion total de la calidad

La administracion total de la calidad es una estrategia de la administracion que busca

crear y promover una conciencia activa sobre la calidad en una organizacion.

El concepto de calidad es quiza un poco enganoso, pues al hablar de “calidad”, la
mayoria de las personas piensan en “buena calidad”. Cuando en realidad, debemos
entender por calidad un estandar sobre el cual las organizaciones trabajan. Es decir,
no todas las organizaciones enfocan sus estrategias de ventas a partir de establecer
altos niveles de calidad en sus productos. Por el contrario, existen muchas
organizaciones que establecen una estrategia de ventas sobre el volumen y precio,

en el que establecen valores bajos de calidad en sus productos y servicios.

Para el concepto de la administracion total de la calidad, si se toma la interpretacion
general, es en la que se piensa en mejorar la calidad (o el estandar) sobre el que la

organizacion se encuentra operando actualmente.

Sumado a lo anterior, debemos considerar la situacion en que las empresas se
desarrollan hoy. La tecnologia ha permitido disminuir la necesidad de personal de
las organizaciones mediante la automatizacion de procesos y los avances de la
ciencia y la tecnologia. Pensemos en un despacho contable. Hace un par de
décadas, se requeria de 10 o 15 auxiliares que revisaran e hicieran los registros
diarios y de mayor para después pasar la informacion al proceso contable en manos
de 4 o 5 contadores que validaban la informacion y preparaban todo para entregar
reportes financieros. Hoy es muy diferente. El rapido avance de la tecnologia ha
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disminuido la necesidad de personal y ha hecho al cliente mas exigente sobre lo que

as

espera de nosotros. Hay necesidad de implementar una cultura total de calidad como
una ventaja competitiva, que permita a la organizacion destacar frente a la

competencia.

“‘Una maquina puede hacer el trabajo de 50 hombres corrientes. Pero no existe
ninguna maquina que pueda hacer el trabajo de un hombre extraordinario.” (Elbert
Hubbard).
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4.2 Etapas en la implementacion de la

administracion total de la calidad

Realmente no se puede hablar de un proceso Unico que detalle la implementacion
de un sistema total de la calidad. Esto se debe a que la calidad total puede ser la
suma de una o varias estrategias y/o herramientas que en conjunto sumaran
esfuerzos para alcanzar los habitos de excelencia en la operacion diaria, que
permearan como parte integral de la cultura organizacional y que, como resultado,

serén la implementacion de un sistema de administracion total de la calidad.

En cada organizacion los sistemas y/o herramientas a elegir pueden variar segun el
diagndstico y conocimientos del administrador. Es decir, que no necesariamente la
misma herramienta (llamémosla Six Sigma, Kaizen o Benchmarking) obtendra los
mismos resultados en cualquier implementacion. Esto se debe a que una gran parte
de la administracion de la calidad total se enfoca en el recurso humano de manera
integral, consecuentemente abarca la cultura organizacional, ritos, habitos y demas

rasgos que definen la conducta dentro de la organizacion.

Sin embargo, a grandes rasgos, podemos mencionar factores y puntos que la

mayoria (si no es que todos) los sistemas comparten.

1. El compromiso de la alta direccion >

El primer paso a solucionar cuando se da arranque a la implantacién de un sistema
de calidad total, es el respaldo absoluto y activo de la alta direccion. Es decir, los

dirigentes deben ser los primeros convencidos en que cualquiera que sea el sistema
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beneficios a todos los miembros de la organizacion

En organizaciones donde esto no se cumple, sin importar el esfuerzo y los recursos
destinados a estos sistemas, no se refleja el resultado. El respaldo de la alta
direccion y el compromiso de sumarse al nuevo sistema, es vital para que en las

fases posteriores se de el resultado esperado.
2. Diagnéstico >

Considerando que un sistema total de la calidad buscara abarcar al total de la
organizacion, la elaboracién de un diagndstico inicial que permita encontrar las
principales areas de afectacion y el alcance real de cada cambio que se desee

implantar es un buen punto de partida para elaborar un plan de trabajo.

En tu diagndstico divide las areas por carga de trabajo, responsabilidad y alcances
gue tiene con otras areas. Posteriormente, establece objetivos de desarrollo para

cada area.

3. Determinacién del plan de trabajo >

Apoyate en la alta direccion para tener claros los objetivos estratégicos de la
organizacion. Y a partir de los mismos plantea de qué manera influird cada area para
la consecucion y el éxito de este plan. No olvides mantener los objetivos en la linea
SMART.

Los objetivos deben ser:

n . n n

Tiempo X

Especmcos Medibles Alcanzable * Retadores ]
(S) // (M) f>/ s (A) . 4 / (R) /Z/ deterg_;nado/
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En el mismo plan de cada &rea pon metas intermedias para que se puedan ir
alcanzando poco a poco las metas méaximas. No olvides dejar claramente definidos

los indicadores de cada plan.

4. Inicio del plan >

Da inicio formalmente a tu programa de calidad total. Que la comunicacion sea clara,
abierta, a todos los niveles y precisa. El mensaje siempre debe ir orientado a
disminuir la resistencia al cambio. Que se note el respaldo de la alta direccién y el
manejo efectivo de mensajes positivos sobre las tendencias, controles y formas de
operar que se desean implantar.

5. Seguimiento >

Mediante los indicadores y técnicas o herramientas seleccionados, mantén reportes
periddicos (Semanales o mensuales) del status de los planes de cada area, con la
finalidad de detectar oportunamente las desviaciones y errores que se van

presentando en la operacion diaria.

6.- Evaluacion y renovacion >

Al final del periodo estimado, realiza una evaluacion general del desempefio
obtenido, mejoras y areas de oportunidad que se dieron o0 que no se habian
detectado previamente. Cualquier sistema sin una evaluacién es excluido de la

capacidad de mejorar, pues no tiene un parametro inicial sobre el cual medirse.

Finalmente, estructura el plan del nuevo periodo, considerando las mejoras

pertinentes.
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4.3 Técnicas y herramientas en la

administracion total de la calidad

Podemos mencionar varias técnicas o herramientas enfocadas a generar un sistema
de calidad total. Dentro del mismo temario de esta asignatura se mencionan algunas,
como lo son el benchmarking, la reingenieria, el kaizen, entre otros. Con la intencion
de aumentar brevemente tus conocimientos en otras tendencias. En esta unidad
detallaremos un poco sobre uno de los sistemas mas conocidos y con mayor

aceptacion de implantacion en las organizaciones: el Six Sigma.

El Six Sigma es un proceso de mejora continua que tiene su origen en las criticas
del cliente. Se busca identificar los defectos que causan problemas en el usuario final
de un producto o servicio, para a través de modelos estadisticos llevar ese defecto
a una proporciéon de 3.4 errores por cada millon. Aunque en esencia su metodologia
es simple y consistente, es el aprovechamiento de los modelos estadisticos y la
deteccion oportuna de defectos y buenas précticas los que realmente dan un soporte

al sistema.

Las bases de operacion del sistema son 5 pasos:

» Es basicamente identificar los puntos que
causan un problema o un defecto en el
Definir cliente. Por ejemplo: Puntualidad del
servicio, errores en el armado, piezas que
no funcionan, etc.
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« Empezamos a poner nimeros.

Frecuencia actual del defecto, grado del
defecto, magnitud del defecto. Por
ejemplo: Qué tan seguido se descompone
un aparato, hasta qué nivel de
obscurecimiento puede tener un cristal,
gué tan grave es una fuga de agua, etc.

Usando otras herramientas como el
diagrama de Ishikawa de causa-efecto,
se buscan tantas posibles fuentes como
soluciones a un determinado defecto. Por
ejemplo: La principal causa de incendios
es por instalaciones eléctricas poco
atendidas (calendario de mantenimiento),
el tipo de tela que se usa en la limpieza
de una lamina puede mejorar el brillo
(identificacion de herramientas), la mejor
forma de pintar un muro es de arriba
hacia abajo (identificacion de mejores
practicas), etc.

Es tomar las mejores précticas,
herramientas, técnicas, estilos y demas
partes del trabajo y volverlos el minimo
estandar para todos los que realizan esa
labor. Con esto el nuevo estandar es
realmente la mejor practica documentada
hasta el momento

Igual que en todo sistema, representa las
mediciones para comparar lo actual con el
inicio, determinando asi el grado de
mejora que se fue dando
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Sigma representa la desviacién que se da en una muestra normal estadistica, con
base en la siguiente tabla:

1 -0.5 69% 31%

2 0.5 31% 69%

3 1.5 6.7% 93.3%

4 2.5 0.62% 99.38%

5 3.5 0.023% 99.977%

6 4.5 0.00034% 99.99966%
7 3D 0.0000019% 99.9999981%

Figura 4.1. Tabla de SIGMA
Por lo general, del estudio de esta tabla nacen 2 preguntas muy frecuentes.
1.- ¢ Por qué no quedarnos en 4 Sigma, si ya hemos alcanzado mas del 99%7?
Respuesta: Simple, porque en las organizaciones que se encargan de productos de
consumo masivo, o de atencion a temas de alto impacto, como la industria médica,

el grado de error debe disminuir lo mas posible. En una comparacion:

Alcanzar el 99% significaria:

20,000 articulos perdidos en el correo cada hora

5,000 cirugias mal practicadas cada semana

200,000 recetas médicas expedidas con errores cada afio

Sin electricidad casi 7 horas cada mes

Alcanzar 6 Sigma 99.99966% significaria:

7 articulos perdidos en el correo cada hora

1,7 cirugias mal practicadas cada semana

68 recetas médicas expedidas con errores cada afio

1 hora sin electricidad cada 34 afos
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Por tanto, solamente alcanzar 99% no es aceptable cuando se busca un sistema de
calidad total, pues muchas son organizaciones que tratan con la seguridad, salud y

patrimonios de sus clientes.
2.- Si se puede mejorar al 7 Sigma, ¢,por qué nos quedamos en 6 Sigma?

Esta es una razon de costo beneficio. Disminuir el grado de erros por debajo de 3.4
errores por millén (6 Sigma) seria mucho mas costoso que pagar los dafios y/o

reposiciones de esos 3.4 errores.

El grado de perfeccionamiento y manejo de las herramientas 6 Sigma estan
certificados bajo un sistema de “cinturones” como el que se ocupa en el estudio de

las artes marciales.

Un practicante basico de Six Sigma obtiene su primera certificacion “Yellow Belt” que
lo acredita como una persona capaz de realizar mejoras importantes en la
organizacion, pero que aun dista de la experiencia y conocimiento para llevar dirigir
un proyecto. Por lo general, forman parte de equipos de mejora continua bajo la

supervision de otros practicantes de mayor nivel.

Un practicante “Green Belt” es capaz de hacer mejoras importantes y sobre lineas

mas complejas. Ademas, es capaz de dirigir equipos de practicantes “Yellow Belt”

Finalmente, un practicante “Black Belt” es capaz de dirigir equipos y proyectos
completos de mejora, que permitan cambios importantes, altamente efectivos y con

un control preciso de todos los indicadores. Es el nivel mas alto de certificacion.
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4.4 Analisis de la problematica de la
Implementacion de la administracion
total de la calidad en las empresas

mexicanas

Especificamente el manejo de la calidad total es realmente un tema de cultura. Eso
no quiere decir que no exista una nocién de calidad en las empresas mexicanas.
Tenemos grandes ejemplos, como Bimbo, que son altamente reconocidas por su
estandarizacion de procesos y productos, lineas de distribucién y agil crecimiento a
nivel mundial. Manteniendo en todo momento estandares de calidad reconocidos por

toda su clientela nacional e internacional.

Sin embargo, en la generalidad de las empresas mexicanas no es una referencia la
disciplina o la disposicion al cambio. Por el contrario, en la mayor parte de las PyME

mexicanas, tenemos presentes los siguientes problemas, entre otros:
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Empresas familiares donde las lineas de mando son confusas

Poca planeacion hacia el desarrollo y crecimiento
Evaluacion minima del personal

Falta de institucionalizacion en procesos y puestos
Falta de institucionalizacion en procesos y puestos

Centralizacién de la direccion hacia todas las decisiones de la
organizacion

Alta resistencia al cambio
Falta de comunicacion formal

Cada dirigente tiene “su propia version” de cémo deben
hacerse las cosas.

Esto afecta directamente la implantacion de sistemas de calidad total. En muchas
organizaciones incluso se usa la experiencia como una barrera para evitar que se
integren nuevas ideas o mejoras a los procesos existentes. “Si lo hemos hecho asi

por tantos afos, y ha funcionado ¢ por qué cambiarlo?”.

Como administradores y, en este caso, como agentes del cambio, es parte de
nuestra labor manejar el cambio de la manera mas efectiva posible, es decir, estar
abiertos al apoyo entre las areas, con una comunicacion muy abierta que permita

una claridad de lo que se esta haciendo y de lo que se desea obtener mediante ello.

Como ya lo mencionamos, la comunicacion abierta y clara de tu plan de accion, con
el respaldo explicito de la alta direccion, pueden ser tus principales aliados para
poner en marcha un sistema de calidad total. Sin dejar de lado el trato humano y la
resolucion de problemas mediante la suma de compromisos. “Entiendo que al dia de

hoy se ha hecho un gran trabajo, pero eso no significa que no lo podamos hacer
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mejor.” Busca activamente que la gente se sume y comprometa a los planes

establecidos.

Herramientas que buscan constantemente el perfeccionamiento de las
organizaciones, (como el Six Sigma) son la base del desarrollo real de las mismas,
pues las probleméticas reales del dia a dia son transformadas en problematicas
estadisticas. Es decir, con un valor, capacidad de medicion y punto de mejora,
tenemos como evaluarlos, para posteriormente transformar estas probleméticas
estadisticas en soluciones estadisticas, que den como resultado soluciones reales a

lo que viven las organizaciones.

Lo Unico que no debemos perder de vista es que cualquiera de estas metodologias
puede ser aplicada a cualquier proceso dentro de cualquier industria, no estan
limitadas a las industrias con grandes recursos o0 con grandes problemas.
Simplemente las soluciones seran acordes y proporcionales al tipo y tamafio de

organizacion, proceso o problematica.
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4.5 Analisis de casos exitosos de
Implementacion de la administracion

total de la calidad

Pensemos en el mundo durante la década de 1930, cuando la vision global de los
productos japoneses era de “productos econdmicos de baja calidad, para uso simple
y de facil reposicion”, algo muy similar a lo que hoy pensamos cuando estamos cerca
de las tiendas de “todo por $15.00”. Entonces, ¢qué fue lo que generé esta radical

mejora de nuestra percepcion de los productos japoneses?

Precisamente, la implementacion de sistemas enfocados a la calidad total. Unos
aflos mas tarde, en 1945, derrotado en la segunda guerra mundial, Japén se
encontraba en una situaciéon de quiebra y con malas relaciones exteriores para
desplazar sus productos. Lo cual ocasion6 que los parametros para que sus
mercancias pudieran venderse tenian que estar muy por encima de la expectativa

del mercado.

En una fabrica de vajillas de porcelana (que es uno de los productos que Japon
aprecia con orgullo) se hizo un cargamento para un cliente norteamericano poco
después de terminada la segunda guerra mundial. Mismo que al revisar la mercancia
y encontrar detalles en algunas de las piezas, decidi6 no devolver Unicamente las
piezas en mal estado, sino todo el cargamento. Ya con la mercancia de vuelta en la
fabrica, el director de la empresa tomd las vajillas y reunié a todos los colaboradores,

con un discurso triste, pero que representa claramente la necesidad de un cambio:
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“El mundo no nos considera respetables, y por consiguiente no aceptaran nada que
no sea perfecto”; después rompio cada plato frente a sus trabajadores.

El siguiente embarque no pudo ser devuelto. Cada pieza y cada empaque se
encontraban en condiciones mejores de las
gue el cliente esperaba. Podriamos tomar un
caso mas pequefio, como una pequefa
organizacion y hablar de como el sistema de
mejora continua lo apoyo en el desarrollo de

sus ventas y de su personal. Pero te invito a

reflexionar que la administracion de la
calidad total es una filosofia, como ya lo mencionamos, que puede y deberia ser
aplicada en la vida personal y en la administraciéon gubernamental, pues es una
cultura que permite el paso de una imagen de “entregar por entregar” a un

reconocimiento de “fue mejor de lo que esperaba”.
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RESUMEN

En general, la administracion de la calidad total es una filosofia que abarca a cada
miembro y area de la organizacion con la firme intencion de promover mejoras
diarias. Es un sistema de mutuo aprendizaje que se apoya de facilitadores (ya sean
personas, técnicas o herramientas) que estan conscientes de que vivimos en un

mundo de posibilidades infinitas, donde siempre podemos hacer mejor las cosas.

Los principales obstéaculos en este tipo de sistemas son la resistencia al cambio y la
falta de compromiso por parte de la alta direccion para sumarse a los esfuerzos de

alcanzar una cultura de calidad.

No es un esfuerzo en solitario, o de una sola area. Es un esfuerzo que abarca a cada
individuo y cada una de sus actividades. No hay puestos pequefios, ni actividades
irrelevantes. Todos formamos parte de un sistema que en conjunto alcanza éxitos o

fracasos como equipo, donde todos somos responsables de este resultado.

Finalmente, si bien es cierto que la implantacién de un sistema de calidad total es un
proceso lento y que requiere muchos esfuerzos, es la base fundamental para ser
competitivos en un mundo donde existen tantas marcas y empresas competidoras,

entre las que deseamos destacar.
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OBJETIVO PARTICULAR

Comprender y analizar criticamente el Kaizen, identificar las circunstancias reales

en las que convenga su aplicacion y analizar algunos ejemplos.

TEMARIO DETALLADO
(6 horas)

5. Kaizen
5.1. El Kaizen como filosofia de trabajo en las organizaciones
5.2. El Kaizen y la mejora continua
5.3. Elementos basicos del Kaizen
5.4. El Kaizen y el control total de la calidad, el justo a tiempo, los circulos de
calidad y otras técnicas administrativas
5.5. Etapas de un proyecto de Kaizen

5.6. Andlisis de casos exitosos de Kaizen
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INTRODUCCION

En esta unidad conoceremos una herramienta, pero también una filosofia que tuvo
su origen en Japon, mas especificamente en la empresa Toyota: Kaizen o mejora
continua. Es la base, junto con otras herramientas, para el ya conocido Justo a
tiempo o Just in Time y que pertenece a un conjunto mas grande que es el Sistema
Toyota de Produccién o, como lo han llegado a denominar los norteamericanos, Lean
Production (produccion adelgazada).

Nos daremos cuenta a lo largo de esta unidad que no se introdujo Kaizen para
resolver los problemas cotidianos de produccién, sino para buscar soluciones
creativas para eliminar, entre otras cosas, los desperdicios que se producen en los

lugares de trabajo, en particular, y en toda la empresa, en general.

Para ello se listan los siete principales tipos de desperdicio y se aborda la

metodologia de seis pasos para eliminarlos.

Finalmente, esta unidad cierra con un caso real que debe seguir sucediendo en una

planta de autopartes en Toluca y cdmo se aplica Kaizen a nuestra realidad mexicana.
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5.1 El Kaizen como filosofia de trabajo

en las organizaciones

En la pagina de Toyota (Toyota, S/f) se exhibe el siguiente grafico que muestra la

posicion de Kaizen que, junto con heiyunka (alistamiento) y estandarizacion

simbolizan los valores clave donde reposa su filosofia de produccién.

Kaizen se escribe con dos caracteres kanji: Kai que representa cambiar y Zen que

significa para mejorar; literalmente, cambiar para mejorar, pero su acepcion -que se

ha vuelto universal- es el de “mejora continua”.

La empresa Toyota inicialmente utilizo el término racionalizacion como doctrina para

KAIZEN

Kai Zen

Brussels Group, 2010: 12).

7 Production Toyota System

Quinto semestre

mejorar su produccién, pero después instituy6d
el termino Kaizen como parte del Sistema
Toyota de Producciéon (PTS’, por sus siglas en
inglés), el cual expresaba que “todos los
miembros de la organizacion buscan
continuamente la manera de mejorar sus
operaciones y las personas de todos los niveles

de la empresa apoyan este proceso” (Dentsu
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CALIDAD COSTO ENTREGA
MEDIO AMBIENTE SEGURIDAS
JIT JIDOKA
Muda Genchi Genbutsu
(Eliminacion de (Dirigirse a la
desperdicios) fuente)
Takt- time Andon (An=
(Tiempo de ciclo) evento; don=
lampara)
Tarjetas Kanban
Poka-Yoke
HEIJUNKA KAIZEN ESTANDARIZACION

(alisamiento)

Figura 6.1 Sistema Toyota de produccion (traduccion del autor con base en la

informacion de la pagina de Toyota)

Esta filosofia se inspiré en las ideas del fundador de Toyota Motor Corporation,
Sakichi Toyota, quien habia elaborado el principio del Jidoka (automatizacion con
toque humano) que, como observan en el grafico, es uno de los pilares del TPS. Su
hijo Kiichiro elaboré el otro pilar: Justo a tiempo (JIT8, por sus siglas en inglés).
Finalmente —para ubicar el origen de Kaizen- a Taiichi Ohno, en aquel tiempo un
joven ingeniero, se le solicitd que elevara la produccion. Hizo suya la filosofia TPS y
aprendié del Dr. W. Edwards Deming la mejora de la calidad de la cual derivé el
principio Kaizen. La mejor descripcion del nacimiento de esta filosofia lo describe

Isao Kato (Toyota Kaizen Methods: Six Steps to Improvement, 2010):

8 Just in Time
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‘Uno de los grandes avances de Sakichi y Kiichiro fue el desarrollo de un telar
automatizado que incluia paros automaticos en el caso de que se presentaran
defectos y cero cambios a través de un dispositivo transportador, en 1924. (Asi,) en
lugar de que una persona operara una maquina, un operador experimentado podia
manejar un banco de 24 a 36 méaquinas. Ademas de eso, los defectos eran
localizados en la fuente y no durante la inspeccién... La productividad, la eliminacién

de cambios y la calidad se mejoraron dramaticamente” (Kato & Smalley, pag. 22).

Un boton de prueba de porqué Kaizen debe ser una filosofia de trabajo en las
organizaciones, lo ilustra Massaki Imai en su libro (Kaizen, la clave de la ventaja
competitiva japonesa, 2001: 37). Toshiro Yamada, profesor emérito de la Facultad
de Ingenieria de la Universidad de Kyoto, comenté que habia realizado una visita
nostalgica a unas empresas que habia recorrido 25 afios atras y se dio cuenta de
gue una de las plantas estaba “como hace 25 anos”. Encontrarse con una empresa
gue ha realizado de la misma forma sus actividades a tal grado de que no se
modifiqguen sus métodos de trabajo y herramientas la orilla a una muerte empresarial,

tarde o temprano.

El emplear la filosofia Kaizen faculta para que se hagan mejoras continuas y
aparentemente imperceptibles todos los dias, pero que en los meses siguientes
seran evidentes. Sin embargo, no es cualquier tipo de mejora. Si vuelven a mirar el
grafico, la palabra Kaizen se encuentra en medio de dos conceptos: Heijunka
(alistamiento) y estandarizacién. Las mejoras mas cercanas (mas no las Unicas) se
deben comenzar en ambas. Me explico: Estos dos términos (alistamiento vy
estandarizacion) los verdn con mas detalle en la unidad ocho, correspondiente al
adelgazamiento empresarial. Mas, para esta unidad, el primero consiste en acortar,
en el menor tiempo posible, los cambios que se deben realizar para pasar de un lote
de produccion al siguiente. Edward J. Hay (Justo a Tiempo. La técnica japonesa que
genera mayor ventaja competitiva, 2003: 56) describe los objetivos que deben

seguirse para hacer el alistamiento:
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Realizar esos objetivos implica que se deben buscar métodos para acortar el tiempo

de alistamiento para, a su vez, minimizar el tamafio de los lotes a producir y fabricar
de acuerdo a la frecuencia que demanden los consumidores; en otras palabras,
siempre se debe buscar la forma de hacer mejoras continuas para cumplir con esos

objetivos.

Por otro lado, en el extremo derecho del modelo encontramos el concepto de
estandarizacion. Un estandar, tal como lo define la ISO “es un documento que
contiene requerimientos, especificaciones, guias o caracteristicas para ser usados
consistentemente para asegurar que los materiales, productos, procesos y servicios

cumplan con su propésito” (Iso.Org, s.f.).

En otras palabras, un proceso que mantiene las mismas condiciones produce los
mismos resultados. En produccién, lograr la estandarizacién es moverse para lograr
el estado ideal. No sélo asegura altos niveles de calidad, sino también se mantiene
el ritmo de produccion. Su objetivo es estandarizar materiales, maquinaria, equipo,
meétodos, procedimientos, conocimientos y habilidades; en todo ello se busca
eliminar las actividades innecesarias, el desperdicio y automatizar con toque humano

pilares del Sistema Toyota de Produccién.

&Y si estos estdndares se mantienen por un periodo largo? ¢Significa que no hay
necesidad de una mejora? Para Kaizen la respuesta es positiva: jhay necesidad de
mejora! ¢ Como, si ya se alcanz6? En Kaizen se buscaré alcanzar un nuevo estandar
o nuevo nivel de desempefio. Por ejemplo, si antes se realizaban 20 operaciones por
hora, por qué no realizar 22 en el mismo tiempo. O si el tiempo de entrega era de

“cada dos horas”, ahora reducirlo a una.

Para finalizar este capitulo, John W. Davis (Progressive Kaizen. The Key to Gaining
Global Competitive Advantage, 2011: 1) cita que cuando ha interrogado a
empresarios acerca del papel que Kaizen juega en su empresa ha escuchado

muchos argumentos excepto el principal, que Kaizen es “el mecanismo que debe
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usarse para incorporar completamente el Adelgazamiento Empresarial y proveer a

los empleados de lo que significa hace mejoras en sus trabajos individuales”.

Esto es Kaizen: una filosofia de vida; una filosofia que implica creatividad y cambio
(para mejorar) en nuestra forma de trabajar, ser y actuar tanto en la vida laboral como
personal. Su aplicacion, lo observaremos en el siguiente capitulo, no sélo se registra

a nivel industrial, sino también en otros ambitos de las empresas
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5.2 Kaizen y la mejora continua

Davis (2011) cita de Wikipedia el mejor concepto que puede verterse (con el que

estoy de acuerdo) sobre esta filosofia y dice asi:

“Kaizen es una filosofia que se enfoca a la mejora continua en actividades
de manufactura, actividades de negocios en general e inclusive en la vida
diaria, dependiendo de la interpretacién y uso. En Toyota, Kaizen es una
actividad diaria, cuyo propoésito es ir mas alla de la simple mejora en la
productividad. Es un proceso que, cuando se hace correctamente, humaniza el
lugar de trabajo, elimina el trabajo duro excesivo (muri)® y ensefia a las
personas como desarrollar experimentos en su trabajo utilizando el método
cientifico y cobmo aprender a localizar y eliminar desperdicios en los procesos.
Mientras Kaizen usualmente entrega pequefias mejoras, la cultura de esas
pequefias mejoras y la estandarizacion producen enormes resultados en la

forma de mejoras de productividad combinadas” (Davis, pag. XIX).

¢ Por qué surgié Kaizen? En 1950, la empresa Toyota tuvo una crisis financiera que
la orill6 a despedir a algunos trabajadores. Para contrarrestar esta situacion Taizo
Ishida, entonces presidente de la empresa, cre6 un plan quinquenal de
modernizaciébn de su maquinaria e infraestructura y, con ello, aumento de su
competitividad. El peso de este plan recay6 en Taiichi Ohno. Impulsé de 1951 a 1953

el desarrollo de la filosofia Toyota con otro plan para mejorar las habilidades de sus

9 Es uno de los tres tipos de desperdicios: muda: desperdicio (utilizar recursos superiores a los
minimos requeridos); mura (irregularidad en la carga de trabajo); muri: imposible (trabajar a un ritmo
por encima de la capacidad).
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supervisores que llamo “Entrenamiento dentro de la Industria o TWI® (por sus siglas

en inglés), donde se delinearon las cinco responsabilidades basicas para un lider:

3\
1. Conocimiento del trabajo

\
2. Conocimiento de las responsabilidades

3. Habilidades de ensefianza
Habilidades en métodos de mejora, y

Habilidades para trabajar con la gente (Kato & Smalley, pag. 24)

Y aqui la parte mas interesante para la génesis de Kaizen. El curso se dividio en tres
partes. La primera ilustraba cdmo capacitar a su personal de manera metddica y
efectiva, la segunda parte ensefiaba como hacer pequefias mejoras en su trabajo
diario y la dltima parte explicaba como manejar sus relaciones de trabajo con los

empleados para resolver problemas.

Kato y Smalley citan del manual original lo siguiente: “el desarrollo de mejoras no
requiere de un genio inventivo, pero si de una actitud inquisitiva de los supervisores,
guienes conocen los intimos detalles. La habilidad puede aprenderse. Aporta formas
de ahorro tremendo a través del uso mas efectivo de la fuerza laboral, las maquinas
y los materiales” (2010: 25).

La metodologia original para hacer pequefias mejoras se le conocié como Método
de Trabajo y consistia de cuatro pasos (2010: 26):

10 Training-within-industry
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1. Descomposicion del trabajo 2. Cuestionarse cada detalle

1.1. Enlistar todos los detalles de
coémo hace el método actual

1.2. Asegurarse de incluir manejo
de materiales, trabajo de la
magquina y trabajo manual

|| 2.1. Usar las siguientes preguntas:

2.2. También inquirir acerca de
magquinas, equipo, herramientas,
disefio de productos, instalacion,
lugar de trabajo, seguridad y
organizacion

¢ Por qué es necesario?

¢, Cudl es su proposito?

¢, Donde deberia ser hecho?

¢, Cuando deberia ser hecho?

¢, Quién esta mejor calificado para hacerlo?

¢, Cual es la mejor forma de hacerlo?
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3. Desarrollar el nuevo método 4. Aplicar el nuevo método
3.1. Eliminar los detalles 4.1. Vender el nuevo método a tu
innecesarios jefe
3.2. Combinar detalles cuando 4.2. Vender el nuevo método a los
sean practicos operadores

4.3. Obtener la aprobacion final en
todo lo concerniente a seguridad,
calidad, cantidad y costo

4.4 Poner el nuevo método a

D 3.4. Simplificar los detalles D trabajar. Uselo hasta encontrar
una mejor manera de hacerlo.

D 4.5. Dé crédito a quién se lo
merezca

D 3.3. Recombinar la mejor
alineacién

D 3.5. Solucionar tus ideas con otros

D 3.6. Redactar tu nuevo modelo

Este curso fue descontinuado. Sin embargo, en 1955 la Asociacién de Administracion
Japonesa (JMA!L, por sus siglas en inglés) condujo un seminario que se le conocié
como Curso de Tecnologia de Produccion o “Curso-P”. Un representante de Toyota
acudio y habl6 favorablemente de éste a Ohno, vicepresidente de Manufactura en
ese momento, quien hizo contacto con la JMA para que el curso se diera al interior
de Toyota. Acudié como instructor Shigeo Shingo. Se maravillé de lo que encontré
en la planta e implemento el curso-P que se basé en mejorar las habilidades del
personal de manufactura tales como supervisores y jovenes ingenieros. La relacion

entre Toyota y Shingo duré dos décadas.

En 1980, Shingo publicé Pensamiento sistematico para Kaizen en la planta (citado
por Kato y Smilley), donde propone cinco pasos para realizar mejoras. Estos pasos

son:

11 Japan Managment Association.
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r‘ 1. Identificar el problema

2. Establecer un objetivo

3. Identificar la mejor forma

r 4. Proponer y evaluar el método

5. Implementar la mejora

Como pueden observar, el camino de Kaizen se sembro con las ideas de Toyota, el
Método de Trabajo de cuatro pasos, el Curso-P y los cinco pasos de Shigeo Shingo,
para finalizar en una serie de cursos que desembocaron en los cursos Kaizen de
Toyota, conformando un modelo de seis pasos (que veremos mas delante), los

cuales son los siguientes:

Descubrir potencial de mejora
Analizar el método actual

Generar ideas originales

Desarrollar un plan de implementacién

Implementar el plan

— Evaluar el nuevo método

Kaizen no significa resolver problemas aunque su enfoque se parece. Kaizen se
enfoca en buscar mejoras potenciales a desperdicios subyacentes en el proceso.

Resolver problemas se centra en la nocion de que hay una desviacion —un problema-
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con respecto del estandar que se esperaba: diferencias en costo, productividad,

calidad, entre otros.

Por tanto, el primer paso en Kaizen sera que los trabajadores aprendan a conocer
las diversas formas en que se presenta de desperdicio, la ineficiencia, los problemas

en siy las areas de mejora. Eso lo veremos en el siguiente apartado 5.3.

En resumen, Kaizen hace hincapié en una mejora continua integral que considere al
personal como principal elemento que debe encontrar en su trabajo diario problemas,
defectos, desperdicios, demoras y otros factores que afectan su trabajo, y a través
de un método acucioso, diligente y sélido encontrar e implementar la mejora hasta
gue no se presente otra forma superior de hacer las cosas. En el siguiente capitulo

se desarrollara esta filosofia y sus principales aplicaciones.
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5.3 Elementos basicos del Kaizen

Como pudieron observar en los dos precedentes capitulos, Kaizen faculta y
desencadena el poder creativo de operarios, trabajadores, oficinistas y de todos
aquellos que viven su diaria labor y observan que hay formas de mejorar lo que estan
haciendo, aun sabiendo que cumple con las expectativas y estdndares. El verdadero
propoésito de esta filosofia es: humanizar el lugar de trabajo, ensefiar a la fuerza
laboral a eliminar el trabajo pesado (fisico y mental) y que sus problemas lo pueden

resolver desde un punto de vista metddico.

Cuando se le llega a preguntar a los gerentes ¢,como incrementar la productividad?,
las respuestas mas tipicas son: incrementar el nimero de operarios, maquinas y
trabajar tiempo extra. Esto no es la respuesta que espera la Kaizen. ¢ Cual creen que
seria la respuesta ideal? jExacto! Kaizen busca producir grandes cantidades de
producto de calidad y que se use la mano de obra y maquinas existentes en el tiempo
contratado. En otras palabras, lo que hay que eliminar es lo innecesario. ¢Y qué es

lo innecesario? Lo vamos a responder a continuacion.

Recuerdan que el capitulo anterior mencioné que uno de los factores clave para el
éxito de un programa Kaizen es la actitud. Aqui desarrollaremos -junto con otros

conceptos necesarios- esta parte antes de que ampliemos la metodologia.

Kaizen es estudiar el proceso y buscar la manera de mejorar. Como observaron al
final del apartado anterior (5.2.), a diferencia de la solucién de problemas, en la que
s6lo se limita a buscar una forma de resolverlos, Kaizen tiene mayor libertad y

encuentra formas creativas de hacer las cosas.
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Recuerdo el ejemplo de una aerolinea en la que un pasajero olvidé sus cosas, y el

recepcionista lo buscé hasta el avion para entregarle sus pertenencias. Algo
realmente creativo, en lugar de esperar los canales oficiales. ¢Es esto Kaizen?
Segun los especialistas no; el resultado debe ser para mejorar algo o para hacer un
uso mas eficiente de recursos. En el ejemplo, el operador fue creativo, pero los
recursos ya estaban a su capacidad; a menos que llegara a estar dispuesto a
remover profundamente el proceso y se hiciera dos preguntas: ¢qué exactamente
se esta haciendo? Solo despachar boletos, o serian capaces él y sus comparieros
de hacer algo extraordinario para sus clientes; la segunda pregunta ¢por qué se
realiza de esa manera? En su caso, demostré que podia realizarse otra actividad,

ademas de las ya dispuestas.

La actitud debe ser positiva; si se enfoca en forma negativa no encontraremos
solucion a un problema o impulsar una mejora. La actitud Kaizen se forma con los

siguientes elementos:

1. Obtener los hechos de la fuente. Siempre obtener los hechos desde la fuente
actual o dentro del proceso a estudiar. En japonés a esto se le llama Genchi
Genbutsu o “dirigirse a la fuente” (ver el grafico 6.1). Se entiende que debe
buscarse en las herramientas, procedimientos o cualquier cosa relacionada con
el proceso actual. Es como los detectives cuando llegan a la escena del crimen:
buscan pistas; igualmente el trabajador debe buscar detalles que se le presentan

en el proceso.

2. No dejarse influir por nociones preconcebidas. Ideas como “no se puede”,
“ya se hizo y no funciond” son frases hechas para frenar iniciativas; son excusas

que frenan; son barreras mentales.

3. Practicar através de las observaciones. A través de las “Cinco W”. Las cinco
preguntas se refieren, no tanto al clasico por qué, cuando, dénde, como, qué,
cuanto, etc., sino a que cada vez que se presente un sintoma no nos quedemos
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con la primera explicacion. Por ejemplo, si se estroped una maquina, el primer

porqué seria: ¢ por qué se estropeo? La respuesta: los circuitos se recalentaron.
Convendria no detenerse ahi y hacer la segunda pregunta: ¢por qué se

recalentaron? La segunda respuesta: porque la junta se rompid. ¢Nos

guedaremos con esa respuesta? NO. Haremos una tercera, cuarta, quinta y las

necesarias hasta llegar al fondo.

4. Conducir Kaizen con actitud racional, no emocional. La emocion y la pasion

debe ser el principio de toda filosofia Kaizen, pero se requiere un pensamiento

critico, metddico para resolver un problema.

Un segundo elemento clave en Kaizen es administrar la brecha. Uno de los objetivos

de TPS es entender cuales son las condiciones actuales en que se desenvuelve el

trabajo con respecto del proceso ideal. Esa brecha, que menciondbamos antes, en

Toyota se le conoce como administracion de la brecha. Se desarrollan seis pasos

para cruzar de la situacién real a la ideal (Stewart, 2011).

PASO 1.
CLARIFICAR LA
CONDICION IDEAL

PASO 2. SUJETAR
LA SITUACION
ACTUAL

PASO 3.
CLARIFICAR LA
BRECHA

Quinto semestre

+ Algunas personas creen que es al reves:
primero la condicién real y de alli partir para
buscar la ideal. Si fuese asi limitamos nuestro
pensamiento porque sélo vemos el presente;
hay que medir el progreso desde donde
estamos y compararlo con lo que deberia ser

» Se debe tener una clara idea de lo que esta
sucediendo actualmente en el proceso. Mas
adelante daremos herramientas de cémo
hacerlo

* En otras palabras, se debe cuantificar; medir

para ser capaz de entender cuanto progreso se
ha hecho. Algunas de las herramientas son las
siete clasicas: diagrama de pescado,
histograma, etc.
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PASO 4.
DESARROLLAR * Con el desarrollo de ideas para mejorar el
IDEAS Y UN PLAN proceso e implementandolas habremos
PARA comenzado a cerrar la brecha
IMPLEMENTARLAS
* El plan nunca resuelve problemas, son las
PASO 5. EJECUTAR personas, por lo que las ideas que se
EL PLAN establecieron para mejorar deben llevarse a
cabo
PASO 6 "'\ * Los planes, para que alcancen los resultados
ESTABILIZAR v previstos, deben siempre ser ejecutados como
ESTANDARIZAR se estipularon y lograr que el proceso se

realice de la manera previamente establecida

Y aqui la seccién donde se eliminan los detalles innecesarios al momento de realizar
el trabajo. Otros elementos de Kaizen es eliminar los desperdicios (muda); los otros
dos -que acufid Taiichi Ohno- son mura (irregularidad) y muri (sobrecargar). Estos
tres fendmenos afectan la eficiencia en las operaciones y debe buscarse como —una

vez detectada alguna o algunas de las tres M (muda, mura y muri)- realizar la mejora

Los desperdicios son siete, segun Ohno quien los codificé a mediados de los sesenta

y ninguno de ellos afiade valor al producto:

1. Transporte 2. Movimiento

» Para Muda habra que considerar * Este otro desperdicio surge en la
este desperdicio de dos formas: medida que existe un exceso de
el transporte y el movimiento. movimiento cuando, por ejemplo,
La primera considera que se se hacen multiples viajes para ir
mueve un producto o materias por material o herramientas (que
primas innecesariamente y que pueden no encontrarse en su
puede por esa accién ocurrir lugar habitual) o mover el equipo
dafo, retraso o inclusive su al que se le puede ocasionar
extravio o pérdida del articulo dafios

final o de las partes
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3. Espera

* Es otra forma de desperdicio. Por
ejemplo, los trabajadores pueden
estar esperando partes,
materiales, instrucciones, etc.,
gue solo generan pérdida de
tiempo. Imagine que espera en el
aeropuerto la salida de su vuelo o
en un restaurante a que lo llamen
para ocupar una mesa: ocasiona
frustracion. En el trabajo esta
sensacion se traduce en tension
0 enojo, que afecta la moral y la
productividad. Benjamin Franklin
decia “el tiempo es oro”, porque
nunca se puede recobrar. Lo
ideal es que siempre estén las
cosas cuando se requieren (ni
antes, ni despueés)

5. Sobreproduccién

Si el sobre inventario es una cara
de la moneda, la otra es este otro
factor, que representa producir
mas de lo que el cliente requiere
o demasiado rapido; ambas no
son aceptables. Al igual que el
exceso de inventario, éste genera
similares problemas: espacio y
horas-hombre para administrarlo;
puede considerarse que algunos
de los productos no pasen el
control de calidad y tengan que
ser reparados (otro desperdicio)

4. Exceso de inventario

* El excedente de materias primas
0 componentes sélo ocultan
problemas y costos: demasiado
inventario requiere espacio y
horas-hombre para gestionarlo;
probablemente también se
presenten problemas de
obsolescencia

6. Retrabajo

» También se le conoce como
reparar lo que no fue hecho bien
desde la primera vez, por lo que
consume mas mano de obra,
materiales, energia, etc., al
rehacer la pieza. También puede
suceder que alguna materia
prima no tenga la calidad
requerida y haya que
reemplazarla

7. Sobreprocesamiento

Es el trabajo que se realiza mas alla de las especificaciones requeridas por
el consumidor o realizar pasos que no son necesarios. Por ejemplo, si pinta
su casa con “dos manos” de pintura y le pone tres capas es un claro ejemplo
de exceso. En las fabricas significa utilizar componentes mas precisos,
complejos o de mayor calidad a la pretendida

Quinto semestre
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La siguiente M es muri, significa sobrecarga y ocurre cuando lo trabajadores se
esfuerzan mas de lo necesario para realizar algo: caminar mas de lo necesario, seria
un sencillo ejemplo. En las empresas es posible que los superiores subrayen que
sus subordinados deben “trabajar duro”; es decir, trabajar por encima de su
capacidad provocando estrés o malas condiciones ergonémicas. Los trabajadores,
las maquinas o los equipos se ven haciendo un esfuerza adicional que deviene en
‘cuellos de botella”, tiempos muertos, aumento en los defectos en el producto,
duplicacion de funciones, actividades innecesarias, afectacion de la salud y

demasiados etcéteras.

La ultima M es mura, que significa fluctuacién; cualquier variacion no prevista que

produce irregularidad en el proceso y provoca desequilibrio.

Cada una de ellas se puede detectar en el trabajo al utilizar la metodologia de la
mejora continua y comenzar a realizar cambios utilizando los principios de Just in

Time

Los dltimos elementos a tomar en consideracion es lo que suelen llamar en Kaizen
regresar a lo basico (por su sencillez y efectividad) y es aplicar las Cinco S. Se les
designa de esa forma porque es un concepto que comienza con la letra S en el

idioma japonés. Estas son:
F, ™,
* que significa separar innecesarios, puede
conceptualizarse como “clasificacion”. Su objetivo
Seiri (BH) es eliminar lo que sea innecesario y ocupe espacio
en el lugar de trabajo. Las que si lo son, colocarlas
en un lugar conveniente

* representa situar necesarios o lo que conocemos
como orden. Su meta es organizar el espacio de
Seiton (¥i1E) trabajo. Cada cosa debe tener un lugar antes 'y
después de usarlo; en la cantidad y calidad
necesarias
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1 * es suprimir suciedad; es decir, limpieza.
Su objetivo es que todos los trabajadores
mantengan sus herramientas de trabajo y
‘ Su espacio limpios

* 0 sefalizar anomalias, cuyo concepto es
higiene y visualizacion. Busca prevenir la
Seiketsu (;&iR) aparicion de la suciedad y desorden, asi
como establecer normas y procedimientos
| para ello

.+ seguir mejorando, o mantener la disciplina
y seflala mantenerla por largos periodos.
No se refiere a castigos; es tener voluntad
para hacer las cosas como se debe

Shitsuke (¥%)

Utilizar las Cinco S significa encontrar areas de oportunidad para descubrir donde y
coémo hacer mejoras sencillas. Es mas, podrian tomarla, queridos lectores, como una

filosofia personal. Apliquenlas a su cotidianeidad en la casa o trabajo.
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5.4 El Kaizen y el control total de la
calidad, el justo a tiempo, los circulos
de calidad y otras técnicas

administrativas

La cultura Kaizen como han podido darse cuenta no puede desligarse de otros
conceptos y filosofias como el control total de calidad o CTC, justo a tiempo (JAT) o
los circulos de calidad. Son complementarios e histéricamente contemporaneos,
dado que nacieron de una necesidad de mejorar la calidad, en un principio, de los

productos y, después, de los servicios.
Comencemos por el control total de calidad (CTC)

El control total de calidad como concepto nacié en Japon a pesar de haberse
generado en Estados Unidos a partir del control de calidad estadistico que se inici
en la década de los treinta por el Dr. Walter Andrew Shewhart y colaboradores en

los Laboratorios Bell (Ishikawa, 1997).

Después de la Segunda Guerra Mundial, Japén quedo devastado y las fuerzas de
ocupacion norteamericanas, al afrontar problemas de comunicacion, ordenaron a la
industria japonesa aplicar controles de calidad en mayo de 1946. Sin embargo, ésta
sblo se orientaba a la inspeccién. Los japoneses, con Ishikawa al frente, se fueron
mas alla: al proceso, para finalmente hacer hincapié en la necesidad de la

participacion de todos los empleados en el control de calidad, basados en escuchar
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las opiniones de los consumidores. A esto se le conoce como CTC. Un elemento

importante dentro del CTC es el papel que juegan los circulos de calidad, que
sugieren mejoras en su trabajo, utilizando técnicas de control de calidad, con lo que

contribuyen al desarrollo de su empresa.

Antes de llamarse justo a tiempo, a mediados de los setenta el grupo conocido como
la Division de Consultoria en Administraciéon de Operaciones o IMCD?*?, por sus siglas
en inglés, implementé el taller denominado Jishuken, que traducido significa
“actividades de auto estudio”. Este taller recurrié al material que se utilizé para los
cursos de Kaizen promovidos al interior de Toyota y en octubre de 1976 inici6 las
actividades de Jishuken mezclado con los conceptos de Kaizen (Kato & Smalley,
2010, pag. 35).

Este taller consistié de cuatro segmentos (para que observen el involucramiento de

Kaizen):

N\

Establecimiento de un tema para la mejora
\

Implementacién de actividades de mejora durante un cierto tiempo

Mediante la técnica de ensayo y error, implementar la mejora hasta
gue se alcanzaran los resultados deseados

Evaluacion final con comentarios criticos

Justo a tiempo es un sinénimo de calidad, flexibilidad y rentabilidad para mejorar las
operaciones en una empresa y bajar los costos. Pero también reconoce, igual que
Kaizen, que todos los empleados, desde el gerente hasta el Gltimo trabajador, tienen

la misma responsabilidad en la organizacion: la mejora continua. Utiliza diversas

2 The Operations Management Consulting Division
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herramientas y técnicas para mantener las actividades siempre trabajando, teniendo

los implementos y materias primas (las justas; ni una mas, ni una menos) en el
momento necesario; eliminar todo tipo de desperdicios. Todo esto se hace mediante

Kaizen.

Por cierto, ambas —control total de la calidad y Kaizen- tuvieron el mismo pais
catalizador. En el caso de la primera, William Edwards Deming viajo desde los
Estados Unidos a Japén, en 1950, para ofrecer sus conferencias sobre el control de
la calidad. Lo escuch6 Kaouru Ishikawa, quien auno el método de Deming con sus
propias investigaciones sobre los métodos estadisticos para crear el control de
calidad, primero, y, después, el CTC.

En el segundo caso, Taiichi Ohno visito la fabrica de Henry Ford, tomé los conceptos

de las lineas de ensamble y las adapt6 a su Sistema Toyota de produccion.

De las técnicas recientes, benchmarking es una que, de acuerdo a su contenido y
alcance, busca la mejora operativa, la mejora continua y la autosuperacion.
Benchmarking se basa en una serie de actividades que busca imitar las mejores
practicas. De acuerdo a la definicibn de American Productivity & Quality Center,
citada por Andersen (1998: 287), benchmarking es “la practica de ser lo
suficientemente humilde para admitir que alguien mas es mejor en algo, y ser lo
suficientemente sabio para aprender cémo igualarlas e, inclusive, superarlas”. De lo
gue se colige que se mide el desempeiio de los sobresalientes en la industria, se
comparan, se aprende de ellos y se mejora, que es el objetivo final de esta

herramienta. (Por cierto, ya la vieron en la unidad tres).

Otra herramienta que se beneficia de Kaizen es reingenieria (vista en la unidad dos).
Ambas técnicas se complementan. Hammer y Champy (1994: 34) definen la
reingenieria como “la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para

alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de
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rendimiento, tales como calidad, servicio y rapidez”. De acuerdo a esta definicion hay

puntos comunes y diferencias.

Alarcén (Gonzalez, 1998: 166) propone las siguientes causas comunes:

Ambas estan orientadas al proceso.

i ™y
Su principal orientacion es ser mejor que la

competencia.
L _J

Enfasis en las personas.

Ly
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5.5 Etapas de un proyecto de Kaizen

De acuerdo a Kayo y Smalley (2010, pag. 59) se plantean seis pasos para desarrollar

un proyecto Kaizen. Son los siguientes:

' Paso 1: Descubrir la mejora potencial |

-Actitud Kaizen N _
-Habilidades analiticas con Kaizen Paso 4: Desarrollar un plan de
-Conciencia de oportunidad | implementacion

— S % A

Paso 5: Implementar el plan

Paso 2: Analizar los métodos
corrientes

Paso 3: Generar ideas originales Paso 6: Evaluar el nuevo método

De alguna manera, estos pasos se parecen a los cinco pasos propuestos por Shigeo
Shingo en 1980. La respuesta es afirmativa, en cierta forma, porque se basa en los

cursos internos que se dieron en Toyota.

PASO 1: Descubrir la mejora potencial
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Es la parte mas dificil, porque se requiere descubrir los desperdicios (muda) que se

localizan debajo de un proceso. Recordemos lo que dijimos de la actitud en el
capitulo tres. La actitud kaizen implica que la persona debe tener la voluntad de
estudiar un proceso dado y obtener los hechos de primera mano (al origen) o, como
lo llaman en japonés, Genchi Gentbutsu. Asi que si necesitan revisar un proceso
deben ir al lugar donde se estd generando la situacion y observar los hechos con
algunas de las herramientas estadisticas que se recomiendan (histogramas,
diagrama de Pareto y otras)

Las otras actitudes ya las revisamos por lo que sélo las enunciaremos:

@ 1. Obtener los hechos desde la fuente.

2. No dejarse influir por nociones preconcebidas
3. Practicar a través de las observaciones.

4. Conducir Kaizen con actitud racional, no emocional

Continuamos con las habilidades analiticas utiles para investigar con Kaizen. Estas

son:

r; Clasificar y organizar

{ Cuantificar las observaciones

[ Especificar los detalles

La primera, clasificar y organizar significa que el trabajador debe tener habilidades
para recolectar los hechos y datos, asi como organizar la informacion que arroje su

investigacion, para tomar una decision inicial de qué mejora hacer.
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Cuantificar las observaciones. Otra habilidad es saber utilizar las herramientas de

control estadistico de calidad (hojas de verificacidn, grafico de control, histogramas,
diagrama de Pareto, diagrama de dispersion y muestreo estratificado) para

considerar los datos.

Finalmente, la habilidad de especificar los detalles, es tener la practica de localizar
la falla y determinar qué mejora debe implementarse de acuerdo al analisis que se

realizo en el punto anterior.

La conciencia de oportunidad es otro ingrediente clave; quiere decir ser capaz de
cierto nivel de curiosidad, asi como cierta persistencia en buscar respuestas o formas

alternativas de hacer las cosas; no resistirse al cambio y tener la mente abierta.

Finalmente, para terminar este primer paso, si no puede localizarse una mejora

potencial, entonces recurra a las Cinco S; lo basico para mejorar su lugar de trabajo.
Paso 2: Analizar los métodos corrientes

Implica estudiar el proceso mediante las siete herramientas que se sugirieron en el
primer paso de acuerdo a la situacién que se desea mejorar. Algunos practicantes
de Kaizen o de calidad total sugieren utilizarlos todos para abarcar cualquier dato

gue pudiere escaparse.
Paso 3: Generar ideas originales

En este paso se necesita que la o las personas que desean realizar alguna mejora
tengan pensamiento lateral. Es probable que del analisis hecho en los pasos

anteriores surjan ideas creativas. Pero también pueden usarse técnicas de
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creatividad para generar la mayor cantidad de ideas o pensar desde diversos

angulos, como en la clasica tormenta de ideas.
Paso 4: Desarrollar un plan de implementacién

Son cinco puntos que sugiere Kaizen para planear. Estos son:

Reconciliar el objetivo final con lo que significa alcanzarlo.
Cambia para mejorar, no solo por el simple hecho de cambiar.

Cambia basado en el método. En otras palabras, no cambies
el producto o el disefio del equipo con el que se fabrica, sino el
método actual por uno mejorado. Los costos o extensas
revisiones son las principales barreras que se oponen cuando
se decide hacer lo primero.

Asegurar que las mejoras pertenecen a Kaizen y no meras
correcciones. Es decir, Kaizen se enfoca en puntos clave del
proceso que podrian generar grandes desempenos.

Todos los planes incluyen sendos analisis para asegurar que
no habra dafios con el cambio propuesto.

Considerar el efecto que tendra cualquier cambio en el

trabajador, en su equipo y en la empresa

Paso 5: Implementar el plan

Cada empresa tiene una situacion Unica al implementar la mejora, sin embargo, hay

gue considerar comunicar la implementacion para que no existan malos entendidos.
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Los ciclos de trabajo, las actividades que se van a eliminar, la reduccion de ciertos

desperdicios, la reduccion de la cantidad de productos a elaborar, etc.

Paso 6: Evaluar el nuevo método

Este es el paso final y significa evaluar los resultados para verificar si ocurrieron las
mejoras, para estandarizar esta nueva practica. Su objetivo es establecer, mas alla
de cualquier duda, que las causas iniciales y sus efectos fueron bien entendidos (por
ello la mejora), y medir los resultados que se obtienen ahora para saber que valio la

pena implementar el nuevo método

Con estos seis pasos, grosso modo, la metodologia de Kaizen puede utilizarse para
realizar mejoras en cualquier proceso. No se extendié mas la explicacion porque de
alguna forma es similar al método de solucidon de problemas o a una metodologia

cientifica de investigacion.
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5.6. Analisis de casos

exitosos de kaizen

El caso que se va a relatar es parte de una investigacion de Suarez y Davila (2011)
realizada en la Republica Mexicana, especificamente en Toluca en una empresa del
sector automotriz, proveedora de diferentes partes metéalicas y de hule, cuya matriz

se localiza en Suecia.

La matriz comenz6 a promover la implementacion de lo que denomin6é Operation
Production System?13 (OPS), pero cuya parte medular se centré en la filosofia Kaizen
en su subsidiaria de Catalufia, y desde 2004 comenzé a desarrollarlo la planta de la
Republica Mexicana. El objetivo es “sacar a la luz todo el potencial de los empleados
de esta empresa para que fabriquen y entreguen productos de calidad en tiempo y

forma, con precios competitivos en todo momento” (pag. 27).

El nuevo director encontro:

“‘Una planta llena de muda; existian en la misma una gran cantidad de problemas de
calidad en el producto, procesos burocratizados, descoordinacion y barreras inter-
departamentales entre areas, e incluso fallos graves en la entrega del producto a

nuestros clientes. Los costos de todos estos desperdicios abrumaban a la planta.”
(pag. 28).

De acuerdo al propio director, si control de calidad rechazaba un lote de productos
no consultaba a los departamentos de produccion o de logistica. Y el problema se

podia solucionar sélo con eliminar algunas actividades.

13 Sistema de Produccion de Operaciones.
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En esta empresa su enfoque OPS se basaba en las 5 S (ustedes ya las conocen),
los estandares de operacién y el desarrollo de habilidades.

Conrespecto de las 5 S, durante tres dias las ponian en accion en maquinas, equipos
y lugar de trabajo. El primer dia se ocupaba para capacitar en un curso-taller a los
equipos de trabajo. Los dos siguientes dias practicaban en su area para encontrar y
eliminar las rebabas, suciedad en las zonas de trabajo o en sus maquinas, colocar

en su lugar las herramientas y el material en proceso.

Sin embargo, durante la investigacién el esfuerzo se concentré en conseguir las tres
primeras S (¢ recuerdan cuales son?): seiri, seiton y seisu. Las dos ultimas (Seitketsu
y Shitsuke) no pudieron consolidarse. Una explicacion posible de esa situacion la da

un operario:

“Dificultades, sobre todo de los nuevos compafieros que no vivieron el proceso
de las 5 S; al llegar ellos, los otros se confiaron y entonces no se mantuvo la
disciplina de las 5 S; no sabemos mantener la disciplina; se intenta mantener

el orden y limpieza pero no hemos sido constantes en ellos” (pag. 28).

El segundo pilar de la implementacion de Kaizen en esta planta se ha centrado en
establecer “hojas estandares de operacion" con el objetivo de mejorar el tiempo de

ciclo (un elemento que pertenece mas a la filosofia Justo a tiempo)

Con el ultimo pilar, el desarrollo de habilidades, la subsidiaria busca una fusion entre
los objetivos personales con los de la empresa de autopartes. Un ejemplo lo sefala

el gerente de Lean Manufacturing:
“Por ejemplo, mantenimiento autonomo: que el operador pueda resolver fallas

pequefias en tiempos menores [...] y por ultimo el Kaizen: queremos trabajadores
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gue sean capaces de detectar despilfarros y problemas en cada dia que pasan en la

planta”

Para los investigadores la aplicacion de Kaizen en esta planta en Toluca ha sido
lento. La propia matriz presiona, pero en Toluca se camina de acuerdo a lo que han
entendido por Kaizen. Por ejemplo, la reduccion de los defectos, errores y rebabas
ha sido s6lo de 15%; los dias requeridos para responder al cliente final se han

aminorado en 33%.

Concluimos con este ejemplo poniendo en boca del gerente de Lean Manufacturing

lo siguiente:

“Si uno mismo desea cambiar las cosas, se van a dar para bien; si uno empieza
con esto del Kaizen o las 5 S, desde tu oficina, desde tu lugar de trabajo, la
impresion que tu le das al operador es buena y el operador, cuando va a su
area de trabajo, espera ver lo que yo estoy viendo en mi oficina, ver un lugar

de trabajo limpio y ordenado y con el menor desperdicio posible.” (pag. 29).

¢, Qué opinan ustedes?
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RESUMEN

A partir de la influencia combinada de varias practicas dentro de Toyota Motor
Corporation, como los Preceptos Toyoda, el programa Entrenamiento dentro de la
Industria (TW1I), el programa de Métodos de Trabajo (JM), el curso P (P-courses) se
fue elaborando una filosofia de mejora continua que se conoce actualmente como

Kaizen.

Kaizen, como lo apuntamos lineas arriba, no significa resolver problemas; se
encamina a explorar mejoras potenciales para evitar desperdicios subyacentes en el
proceso. Son siete los principales desperdicios (muda) que con la sobrecarga (muri)
y fluctuaciones (mura) representan los principales problemas de ineficiencia y las
posibilidades creativas de mejora.

Se realiza una revisidon con otras herramientas que se hermanan, tales como control
total de la calidad, justo a tiempo, circulos de calidad, benchmarking y reingenieria,
donde hacemos notar que las tres primeras tienen una ascendencia comun y las dos
Ultimas son productos de los avances y de diversos factores que han hecho que las

empresas reaccionen innovando mediante estas técnicas.

Finalmente, se presenta una metodologia de seis pasos que sigue el programa
original que se manejé en Toyota, pero sin olvidar que existen otros métodos que se
han derivado de éste. Concluimos con un ejemplo tomado de una investigacion
donde pueden observarse algunos contratiempos para implantar Kaizen en nuestro

pais.

118 de 323
Quinto semestre



b’bi W @\ at Administracion
e : SUAYED .

BIBLIOGRAFIA

SUGERIDA
Autor Capitulo Paginas
Isao Kato y Art Smalley 2 19-39
Isao Kato y Art Smalley 3 42-62
John Stewart 5 85-117
Edward J. Hay 4 53-74
Masaaki Imai 2 59-77

American Productivity & Quality Center (1993). Basics of Benchmarking. Houston:
APQC.

Andersen, B. (1998). Industrial Benchmarking for Competitive Advantage.

Trondheim, Noruega: Human Systems Management, pp. 287-296.

Davila, M. F., & Miguel-Davila (2011). “Implementacion del Kaizen en México: un
estudio exploratorio de una aproximacién gerencial japonesa en el contexto

latinoamericano”. Journal Revista de Ciencias Administrativas y Sociales, pp. 19-37.

Davis, J. W. (2011). Progressive Kaizen. The Key to Gaining Global Competitive
Advantage. New York: Productivity Press.

119 de 323
Quinto semestre



EFLEE oy Administracion
i,!e_'_ « \A'ED Administracion
Baats WO SUAx ’

Gonzélez, J. A. (1998). Reingeniria de procesos empresariales. Madrid: Fundacion
Confemetal.

Hammer, M., & Champy, J. (1994). Reingenieria. Bogota: Norma.

Hay, E. J. (2003). Justo a tiempo. La técnica japonesa que genera mayor ventaja

competitiva. Bogota: Norma.
Imai, M. (2001). Kaizen, la clave de la ventaja competitiva japonesa. México: CECSA.

Ishikawa, K. (1997). ¢ Qué es el control total de calidad? La modalidad japonesa.

Bogota: Norma.

Kato, I., & Smalley, A. (2010). Toyota Kaizen Methods: Six Steps to Improvement.
New York: Productivity Press.

Stewart, J. (2011). The Toyota Kaizen Continuum. A Practical Guide to Implementing

Lean. Boca Raton: CRC Press.

120 de 323
Quinto semestre



fatura: Administracion

&
X
Fo

Unidad 6

Cuadro de mando integral (Balanced

Scorecard)




f‘b.i \ CC) At Administracion
M e Y SUAYED e

OBJETIVO PARTICULAR

Comprender y analizar criticamente la administracion de proyectos (Proyect
Management), explicar la importancia de su uso en las organizaciones y analizar

algunos ejemplos.

TEMARIO DETALLADO
(10 horas)

6. Cuadro de mando integral (Balanced Scorecard)

6.1. Aspectos generales del Cuadro de mando integral

6.2. Ventajas y desventajas de la implementacion del Cuadro de mando
integral como parte de las técnicas de administracion en la empresa

6.3. Componentes basicos del Cuadro de mando integral

6.4.Disefio del Cuadro de mando integral

6.5. Analisis de casos de implementacién del Cuadro de mando integral en

diferentes tipos de organizaciones, ventajas y desventajas
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INTRODUCCION

De la realidad de entornos competitivos y la necesidad de las empresas de articular
indicadores financieros de actuacion en la gestion, surgen diferentes estilos para
apoyar los indicadores, el que se revisara en esta unidad sera el Cuadro de mando
integral (CMI).

Es una herramienta utilizada en las empresas para complementar los indicadores de
control tradicionales con indicadores financieros y no financieros, induciendo la
actuacion futura y estratégica de la empresa o negocio desde la perspectiva de los

clientes, los procesos internos y el aprendizaje organizacional.

Proporciona, a los directivos de la empresa, la bateria de instrumentos que necesitan
acerca del entorno y la organizacion para guiarla y reestructurar su vision y estrategia
de la organizaciéon en un amplio conjunto de indicadores, los cuales constituyen un
sistema que permite verificar y controlar el recorrido de la organizacién hacia los

resultados deseados.

También enfatiza la consecucion de los objetivos financieros, pero incorpora otros
de tipo estratégico e inductores de actuacion. EI CMI considera la actuacion de la
organizaciéon desde cuatro perspectivas o dimensiones equilibradas: la financiera,

los clientes, los procesos internos y el aprendizaje organizacional.
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6.1. Aspectos generales del

cuadro de mando integral

Retrospectiva del Cuadro de mando integral

Comienzan los creadores del Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de mando integral
(CMI), Kaplan y Norton (2001), afirmando de un modo sorprendente que “en un
estudio de 275 gestores de carteras se decia que la capacidad de ejecutar una

estrategia era mas importante que la calidad de la estrategia en si”.

¢A qué se debe que las organizaciones tengan dificultades para poner en practica
unas estrategias correctamente formuladas? Una respuesta puede ser que las

estrategias estan cambiando, pero las herramientas para medirlas no.

Las oportunidades de crear valor estan pasando de la gestion de activos materiales
a la gestién de estrategias basadas en el conocimiento que despliegan los activos
intangibles de la organizacion: relaciones con los clientes, productos y servicios
innovadores, procesos operativos eficaces de alta calidad, tecnologia de la
informacion y bases de datos, y también las capacidades, habilidades y motivaciones

de los empleados.

Las cuentas de resultados también podian reflejar los gastos asociados con el uso
de los activos tangibles para producir ingresos y beneficios. En la economia actual,
sin embargo, en la que los activos intangibles son las fuentes mas importantes de

ventaja competitiva, se necesitan herramientas que describan los activos basados
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en el conocimiento y las estrategias de creacion de valor que estos activos hacen

posible.

La mayoria de las organizaciones actuales reconocen que la ventaja competitiva
proviene mas del conocimiento, de las capacidades y las relaciones intangibles
creadas por los empleados que de las inversiones en activos fisicos. La aplicacién
de la estrategia requiere, por lo tanto, que todos los empleados, asi como todas las

unidades de negocio y de apoyo, estén alineadas y vinculadas a la estrategia.

Tal y como indican Kaplan y Norton (2001), “el éxito viene de hacer que la estrategia
sea el trabajo diario de todo el mundo”. En el momento en el que Kaplan y Norton
(1992) introducen el Balanced Scorecard como un instrumento para “medir
resultados”, no como herramienta para aplicar una estrategia, partian de la premisa
gue basarse exclusivamente en indicadores financieros llevaba a las organizaciones
a cometer muchos errores. Los indicadores financieros son datos tardios, ya que

informan de los resultados, o sea de las consecuencias de las acciones pasadas.

El Balanced Scorecard mantenia los indicadores de los resultados financieros, los
indicadores “tardios”, pero los complementaba con la medida de los indicadores
“anticipados” de los futuros resultados financieros. La pregunta que se plantearon
era cuales eran los indicadores apropiados de los resultados futuros. La respuesta
resulto obvia: “se tenia que medir la estrategia”. En consecuencia, todos los objetivos
y todos los indicadores de un cuadro de mando integral, financiero y no financiero,
debian derivarse de la vision y estrategia de la organizacion. De este modo el

Balanced Scorecard se convirtié en una “herramienta para gestionar la estrategia”.

Problemas que trata de resolver el CMI

Como resumen de los apartados anteriores podemos concluir que el CMI trata de

resolver los siguientes problemas comunes a muchas organizaciones:
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* El determinante del valor de las compafiias se basa cada vez mas en los
activos intangibles frente a los tangibles.

* Estrategia no implementada en todos los niveles de la organizacion.

* Dificultad de entendimiento del lenguaje directivo por parte del resto de la
organizacion.

» Ausencia de nexo entre la estrategia de la empresa y la accion; lo que implica
ausencia de resultados, logros y metas.

 Carencia de claridad en las relaciones causa-efecto, lo que dificulta la toma
de decisiones.

* Visién a corto plazo.

» Excesiva concentracion en indicadores financieros.

Pero el CMI no se queda en tratar de resolver los problemas anteriores sino que,
como afirma el Sponsor Management Consulting (2000), trata de dar respuesta a
muchos de los retos actuales que se plantean los responsables de la mayor parte de

compafiias:

¢ Como medir los activos intangibles clave para mi negocio?

¢ Como hacer operativa la vision de mi estrategia?

¢, Coémo medir los aspectos relevantes para el éxito de mi negocio desde una
perspectiva integral?

¢, Como involucrar a todo el equipo directivo y alinearlo con nuestra estrategia?

¢, COmo organizarme y asignar responsabilidades estratégicas?

¢, Como gestionar mis recursos desde un punto de vista estratégico?

¢, Coémo facilitar el alineamiento estratégico de las personas clave de mi
organizacion?
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No cabe duda de que estas preguntas, clave en el momento actual, donde el cambio

y la adaptacién a nuevas situaciones son criticos para la supervivencia, requieren
respuesta y el Cuadro de mando integral se constituye como el modelo de gestion
gue mas puede ayudar a las organizaciones a conseguir implantar sus estrategias

de una forma eficiente.
_ Concepto y beneficio del CMI

CONCEPTO

El Cuadro de mando integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) es la herramienta
gue permite describir y comunicar una estrategia de forma coherente y clara. No se

puede aplicar una estrategia que no se puede describir.

El CMI presenta una metodologia clara de enlace entre la estrategia de la empresa
y la accion, algo que habitualmente no se cumple en la mayoria de planes

estratégicos.

Desde la perspectiva desarrollada por los profesores Norton y Kaplan (2001), el CMI
tiene como objetivo fundamental "convertir la estrategia de una empresa en accion y
resultados" a través de alineacion de los objetivos de todas las perspectivas desde
las que puede observarse una empresa: financiera, procesos, clientes y capacidades

estratégicas.

BENEFICIOS DEL BSC

Después de todos los apartados anteriores podemos resumir que el BSC aportara

los siguientes beneficios a las empresas y organizaciones:
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1. Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

2. Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los
objetivos y su cumplimiento.

3. Redefinicion de la estrategia con base en resultados.

4. Traduccién de la vision y de la estrategia en accion.

5. Orientacién hacia la creacion de valor.

6. Integracion de la informacion de las diversas areas de negocio.

7. Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones
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6.2. Ventajas y desventajas de la
Implementacion del Cuadro de mando
Integral como parte de las técnicas de

administracion en la empresa

El Cuadro de mando integral es la representacion grafica, dentro de una estructura
coherente, de la estrategia del negocio mediante objetivos claramente encadenados
entre si y cuyo alcance es medido a través de
indicadores de desempefio, financieros y no
financieros, sujetos al logro de compromisos
(metas) determinados y respaldados por un
conjunto de iniciativas o proyectos en cada uno de

los cuatro niveles o perspectivas.

El Cuadro de mando integral es un sistema de indicadores de gestion estratégica
gue permite a los directivos de empresas inducir aquellas acciones y procesos que

debieran llevar al éxito a sus organizaciones.

Los principales beneficios que una empresa podria esperar al implantar un Cuadro

de mando integral son:
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Construir, aclarar o transformar la vision y la estrategia de la organizacion.

Traducir la vision y estrategias de la organizacion en acciones concretas.

Enfocar la organizacién hacia lo que debe ser hecho para crear valor futuro.
Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

Integrar bajo un mismo techo una variedad de acciones, que de otra manera
estarian desconectadas.

Aumentar la comunicacion entre distintos entes funcionales de la organizacion.

Articular objetivos e indicadores estratégicos.

Aumentar la retroalimentacion y formacion estratégica del personal.

Promover e inducir el cambio organizacional.

Incrementar los resultados financieros de la organizacion.

El concepto de Balanced Scorecard o de Cuadro de mando integral, (Kaplan y
Norton,1992), plantea la ruptura de un paradigma en el que antiguamente sélo se
media el alcance de la estrategia desde el punto de vista financiero, es decir, permite

traducir los objetivos, iniciativas y todo el sistema operacional de la organizacion en

funcion de la estrategia.

La metodologia del Balanced Scorecard,
basicamente consta de cuatro pasos o etapas: Foco
estratégico  (vision de  futuro);  Medicién;
Alineamiento (logrado a través de la comunicacién),
y Cultura de ejecucion (constituida por un proceso

de alineacién entre competencias y objetivos).

En resumen, se pueden considerar las siguientes

ventajas y desventajas del Balanced Scorecard:
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El hecho de poder explicar un mo-
delo de negocio y construir
indicadores para su consecucion,
contribuye a que haya consenso en
los miembros de la organizacion.

Evidencia de que manera las acti-
vidades diarias tienen incidencia no
sé6lo en el corto plazo, sino también
en el largo plazo.

Cuando el BSC esta siendo apli-
cado, es posible utilizarlo para
comunicar los planes de la empresa
contribuyendo asi a que los
esfuerzos de todos apunten a una
misma direccion. En este caso se
constituye en una herramienta de
control.

El BSC puede ser aplicado como
una herramienta de aprendizaje.

Quinto semestre

Administracion

Si el modelo de negocio no esta
elaborado de una manera correcta y
no se ha involucrado a la alta
direccion, carecera de aplicacion en
la organizacion.

Cuando los indicadores no se
elaboran o escogen de una forma
adecuada, no se puede traducir la
estrategia en términos de
mediciones.

Cuando la estrategia de la orga-
nizacibon no esta terminada o se
encuentra en proceso de evolucion,
no es recomendable utilizar el
Balanced Scorecard como una
herramienta de control, s6lo podria
ser utilizado como una herramienta
de aprendizaje.

Es posible que el BSC, no esté bien
disefiado y de esta forma no
responda a las verdaderas
necesidades de la organizacion.
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6.3. Componentes basicos del Cuadro

de mando integral

COMPONENTES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Frente a la nueva realidad de entornos complejos y competitivos y la necesidad de
las empresas de articular indicadores financieros de actuacién pasada con
indicadores de gestidbn orientados a medir la construccion de capacidades
competitivas de largo alcance, los profesores Kaplan y Norton desarrollaron el
Cuadro de mando integral (CMI). Esta es una herramienta Gtil para que las empresas
puedan complementar los indicadores de control tradicionales con indicadores
financieros y no financieros que induzcan la actuacién futura y estratégica de la
empresa o0 negocio desde la perspectiva de los clientes, los procesos internos y el

aprendizaje organizacional.

El Cuadro de mando integral es un instrumento de gestion que proporciona, a los
directivos de la empresa, la bateria de instrumentos que necesitan acerca del entorno
y la organizacion para guiarla hacia el éxito competitivo futuro. Dicho cuadro traduce
la vision y estrategia de la organizacion en un amplio conjunto de indicadores, los
cuales constituyen un sistema que permite verificar y controlar el recorrido de la

organizacion hacia los resultados deseados.

Este instrumento de gestibn pone énfasis en la consecucion de los objetivos
financieros, pero incorpora otros de tipo estratégico e inductores de actuacion. El

CMI considera la actuacién de la organizacibn desde cuatro perspectivas o
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dimensiones equilibradas: la financiera, los clientes, los procesos internos y el

aprendizaje organizacional.

reatmdes

Su objetivo es responder a las expectativas de los accionistas o del duefio de la
empresa. En consecuencia, estos objetivos se centran especialmente en la creacion
de valor para duefios o accionistas, con altos indices de rendimiento y garantia de

desarrollo sustentable del negocio.

resaddes

Esta perspectiva busca responder a las expectativas del mercado y clientes de la
empresa. Del logro de los objetivos de esta dimension dependerd, en gran medida,
la generacion de ingresos y por ende la generacién de valor enunciada por la

organizacion en la perspectiva financiera.

| respeiadespresinenos

En esta tercera perspectiva se identifican las actividades y procesos internos claves
de la organizacion o empresa. De su éxito depende la satisfaccion de las
expectativas de los clientes y duefios o accionistas de la empresa. Es por esta razon
gue, usualmente, los objetivos de semejante perspectiva se formulen luego que se

hayan definido los objetivos financieros y de los clientes.

| repaciva ol sprende  desarollo st
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La cuarta perspectiva considera que las bases del éxito actual y futuro de la

organizacion estan en las capacidades intelectuales del personal, el uso de
tecnologias y el acceso a fuentes de informacién. Estos elementos sustentan el
desempefio actual y futuro de la empresa u organizacién y son los constituyentes
fundamentales de una organizacion de aprendizaje, con capacidades propias para
permanecer en el negocio, dado que se adapta a nuevas realidades, cambia y

mejora.

Las capacidades de desarrollo organizacional estan fundamentadas en las
competencias medulares que posee la empresa acerca del negocio. Por ejemplo, las
habilidades y conocimientos que posee el personal, el uso de tecnologia como
impulsor de valor, la disponibilidad de informacion estratégica que asegure la
oportuna toma de decisiones y la presencia de un clima cultural que ayude a afianzar

las acciones transformadoras del negocio.

Modelo causa-efecto

Las cuatro dimensiones mencionadas forman, tal como se ilustra a continuacion, la
base de un modelo causa-efecto conocido internacionalmente como "Balanced
Scorecard”, que en espafiol se le traduce con nombres diferentes: Tablero de
comando, tablero de mando, sistema balanceado de medidas o cuadro de mando
integral. Las cuatro perspectivas conforman un modelo causa-efecto que permite

monitorizar y evaluar el desempefio de la organizacién o negocio.
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Modelo Causa — Efecto en el CMI

Perspectiva financiera

Perspectiva del cliente

Perspectiva de los procesos internos

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento organizacional

Figura 6.1 Modelo causa-efecto

En la perspectiva de aprendizaje, la organizacion puede especificar los elementos
criticos de una estrategia de crecimiento sostenido, por ejemplo, las inversiones en
formacién del personal. En la perspectiva del desarrollo de los procesos internos la
organizacion puede establecer las innovaciones en productos, servicios y procesos
gue podrian inducir a los clientes a comprar mas. En la perspectiva del cliente la
organizacion puede identificar los segmentos y propuestas de valor mediante los

cuales se van a incrementar las ventas.

Como se puede apreciar, cada perspectiva esta encadenada a una relacion causa-
efecto gestionada desde abajo hacia arriba. Es decir, el logro de los objetivos
estratégicos de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento organizacional
determinara los objetivos de la perspectiva superior, los procesos internos, y asi

sucesivamente, siempre hacia arriba.
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Cabe destacar que el modelo de relacion causa-efecto, entre las estrategias,

objetivos e indicadores que seran definidos posteriormente para cada una de las
cuatro perspectivas, tiene caracter hipotético, es decir, su validez debera ser

demostrada en la practica.

FINANCIERA CLIENTES
Valor para accionistas y duefios :
4 Valor para clientes
*
Crecimiento y rentabilidad Excelencia operativa,
4 Intimidad con clientes,

liderazgo del producto

Productividad, reduccion de

costos, utilizacién de activos _Propuesta de valor
(Atributos, relacién, Imagen)

Excelencia en la

operacion
Mejorar e innovar continuamente .

& Analisis de la cadena de
Productividad, permanenciay valor
satisfaccion del personal I_nnovacpn

Gestion de clientes
Competencias, habilidades, Procesos operativos
infraestructura, tecnologia, clima Procesos reguladores y
laboral medioambientales
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO PROCESOS INTERNOS

Figura 6.2 Modelo de relacion causa-efecto
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. . * ¢,Como creamos valor
Flananciera financiero?

. + ¢, Como satisfacemos a
Clientes nuestros clientes?

* ¢.En qué procesos
Procesos Internos debemos ser excelentes?

* ;,Como y qué debe
Aprendizaje y aprender y mejorar
crecimiento continuamente para lograr
los objetivos anteriores?

Figura 6.3 El mapa estratégico
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6.4. Diseno del cuadro

de mando integral

LA VISION EN EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

La declaracion de vision, en la perspectiva de elaborar un Cuadro de mando integral,
es la plataforma que sustentara la estrategia global de la organizacion, traducida
luego a una serie de objetivos estratégicos, indicadores, metas y planes de accion.
Por esto, el enunciado de una vision es mas que el norte o camino a seguir. Es el
primer paso para elaborar un sistema integrado de indicadores de gestion estratégica
(Cuadro de mando integral o "Balanced Scorecard"), que servira de piso o base de
comparacion de los resultados que se obtendran en el futuro. Esto, a su vez,
permitira la retroalimentacion en un doble sentido, ya sea ajustando la gestion de la

organizacion o bien adaptando o cambiando la declaracion de vision.

La visibn es una perspectiva de largo plazo que
guia a la organizacién hacia el éxito futuro. Por
esta razon, la declaracion de la vision se elabora a
partir de la siguiente pregunta: "¢Donde estamos
hoy?". Esta primera interrogante genérica lleva

necesariamente al andlisis detallado de Ila

situacién actual de la organizacion y, l6gicamente,
a la identificacién de los valores o "ideas fuerza" presentes en cada uno de los cuatro

ambitos o perspectivas propuestas por el Cuadro de mando integral:
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La perspectiva La perspectiva
financiera del cliente

El aprendizaje
y desarrollo
‘ | organizacional

Los procesos ‘
internos

LA MISION EN EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El propésito fundamental de contar con una mision, en el marco de elaborar un
sistema integrado de indicadores de gestion estratégica (Cuadro de mando integral
o "Balanced Scorecard"), consiste en proporcionar a los miembros de la
organizacion, una declaracién o enunciado que les permita comprender la relacion
gue existe entre lo que hacen cotidianamente y un proposito mayor. Por otra parte,
la declaracion de mision proporciona el contexto para formular, posteriormente, la
estrategia global de la organizacién, los objetivos estratégicos, los indicadores, las

metas, los planes y otras herramientas de gestidon organizacional.

Cualquier intento de desarrollar una declaracion de la misién, sin congruencia con la
razon de ser de la organizaciéon misma (la visién), posiblemente encontrara un alto
grado de resistencia. Asimismo, una declaracion de la misidbn que no sea congruente
con la intencion estratégica de la organizacion no producira el efecto esperado:

suministrar una brdjula mediante la cual orientarse.
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Una declaracion de la mision bien formulada
permite disefiar la mejor estrategia y comunicarla
a los integrantes de la organizacion. Un
ingrediente para la adecuada formulacion del
enunciado de la misién organizacional consiste
en identificar las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas de la organizacion
(Analisis FODA).

Cabe sefialar que el analisis FODA tiene multiples aplicaciones y puede ser usado

por todos los niveles de la organizacion y en diferentes unidades de analisis tales

como producto, mercado, producto-mercado, linea de productos, empresa, division,

unidad estratégica, etc. Ahora bien, en el caso del Cuadro de mando integral, el

analisis FODA esta referido a las cuatro perspectivas o ambitos relacionados entre

si que emplea esta metodologia de planificacion estratégica: el financiero, los

clientes, los procesos internos y el aprendizaje y desarrollo organizacional.

Analisis FODA en la perspectiva del Cuadro de mando integral

Factores

Perspectivas

Fortalezas

Oportunidades| Debilidades | Amenazas

a) Financiera

b) Clientes

c) Procesos
Internos

d) Aprendizaje y
Desarrollo

Quinto semestre
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En resumen, el analisis FODA permite examinar la dinamica de interaccion entre las

caracteristicas particulares de la organizacion y el dinamico entorno competitivo en
el cual estd inserta. Muchas de las conclusiones, obtenidas como resultado de la
identificacion y andlisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
de la organizacion, son de gran utilidad para definir la mision y determinar cual es la

estrategia mas adecuada para alcanzar la vision de futuro que se desea.

Un ingrediente para la adecuada formulacion de la mision consiste en realizar un
analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). En el marco
del Cuadro de mando integral, dicho analisis esta referido a las cuatro perspectivas
gue lo componen: la financiera, los clientes, los procesos internos y el aprendizaje y

crecimiento organizacional.

ESTRATEGIA Y VENTAJA COMPETITIVA EN EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

Desde tiempos remotos, conocer el futuro ha atemorizado e intrigado a la humanidad
y, aunque todavia resulta imposible despejar esta incognita, la construccién de
probables escenarios futuros a partir del uso de herramientas que se han ido
incorporando a las metodologias de planificacién permite a las organizaciones definir
estrategias, predecir rutas alternativas y elegir aquella que, a juicio de los analistas,

resulte ser la mas exitosa.

El andlisis de la situacion y estado de la organizacion entrega los insumos que son
necesarios para definir la visién y mision y la estrategia global de la organizacion.

Para definir la estrategia global, en el marco de elaborar un sistema integrado de
indicadores de gestion ("Balanced Scorecard"), el analista estratégico debe
identificar un objetivo central para cada perspectiva o dimension organizacional que
considera esta metodologia (la financiera, los clientes, los procesos internos y el

aprendizaje y crecimiento organizacional), tal como se ilustra en el siguiente cuadro.

EJEMPLO DE ESTRATEGIA GLOBAL
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OBJETIVOS
PERSPECTIVAS CENTRALES
Financiera Rentabilidad

: Fidelidad el

Clientes cliente
" Desarrollo e
rocesos nuevos mercados

. . Desarollo de
Aprendizaje y crecimiento habilidades e
organizacional informacién

En el ejemplo anterior se puede apreciar que la estrategia global consiste en
desarrollar las habilidades de la fuerza laboral y ampliar los niveles de informacion
disponible por la organizacion, el desarrollo de nuevos mercados y procesos internos
gue conduzcan a la fidelidad del cliente y, como consecuencia de lo anterior,

incrementar las utilidades.

Los objetivos centrales son el norte donde se quiere y se puede llegar en cada una
de las cuatro perspectivas. Estos objetivos centrales tienen como requisito estar
enlazados en una cadena causa-efecto, la cual puede representarse como un vector
vertical que atraviesa el conjunto de perspectivas. Esta cadena causa—efecto deberia

comunicar claramente el significado de la estrategia global del negocio.
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Es conveniente destacar que la importancia de contar con un conjunto de nortes

encadenados entre si, 0 una estrategia global, radica en que ella permitira integrar,
bajo un mismo alero, toda la inmensa variedad de acciones que de otra manera

estarian totalmente desconectadas entre si.

Finalmente, la estrategia global debe ser visualizada como una herramienta que
servira de base de comparacion de los resultados que se obtendran a mediano y
corto plazo. Permitira, ademas, monitorizar el recorrido de la organizacion hacia la
situacion futura ideal que se desea alcanzar, o bien realizar los ajustes o cambios

gue sean necesarios en la estrategia global definida previamente.
VENTAJA COMPETITIVA

Tener ambiciones de largo plazo seguira siendo fundamental para la motivacién vy el
establecimiento de los objetivos de una organizacion. Sin embargo, vivimos en un
mundo que se vuelve cada vez mas complejo e interdependiente, donde las cosas
no ocurren de manera lineal como una serie de acontecimientos predecibles que se
suceden uno detrds de otro. Por esto, cada vez es menor la posibilidad de tener o
lograr el control siendo mas importantes el conocimiento y aprendizaje

organizacional.

Debido a lo anterior, el analista debe generar informacion estratégica que sea valiosa
para enfrentar futuros escenarios cada vez mas cambiantes, no-lineales,
discontinuos e impredecibles. Este proceso analitico debe servir identificar las
oportunidades, adaptandose competitivamente a los nuevos tiempos para no

desaparecer.

El término competitividad, muy utilizado en distintos ambientes y especialmente en
el mundo empresarial, ha servido como marco de referencia para cambiar la actitud

tradicional de la gestién por una actitud mas abierta, expansiva y proactiva.
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En términos generales, se suele distinguir la competitividad interna de la externa. La

primera, se refiere a la capacidad organizacional para lograr el méximo rendimiento
de los recursos disponibles como el personal, el capital, los materiales, ideas y
procesos de transformacion. Al hablar de la competitividad interna se esta aludiendo
a la idea que la empresa debe competir contra si misma, en un continuo esfuerzo de

superacion.

En cambio, la competitividad externa esta orientada a obtener logros dentro del
contexto de mercado. Aqui la organizacion debe considerar distintas variables
exdgenas, como el grado de innovacion, el dinamismo de la economia, etc., para
hacer una estimacion de su competitividad a largo plazo, basada en la presuncion

de poder generar nuevas ideas, productos y oportunidades de mercado.

Solamente después gque se haya definido la estrategia global de la organizacion, el
analista podra dar otros pasos como: la segmentacion de mercado, la identificaciéon
de las variables competitivas y el andlisis de la cadena de valor, tres importantes
herramientas para enfrentar futuros escenarios cada vez mas cambiantes, no
lineales, discontinuos e impredecibles. Este proceso analitico debe servir para
generar ventaja competitiva, es decir, identificar las oportunidades, adaptandose

competitivamente a los nuevos tiempos para no desaparecer.

Por dltimo, es necesario sefialar que la ventaja competitiva se logra cuando la
organizacion desarrolla e integra las variables competitivas cruciales de su cadena
de valor, de forma menos costosa y mejor diferenciada que el resto de las

organizaciones de la competencia.

Variables competitivas

En la actual era de la informacion, las empresas ya no pueden obtener ventaja
competitiva sostenible s6lo mediante la aplicaciéon de nuevas tecnologias a los
bienes fisicos y/o ejecutando una excelente gestion de los activos y pasivos

financieros. Hoy, el éxito competitivo esta vinculado a la habilidad de la organizacion
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para movilizar y explotar los activos intangibles o invisibles, todo lo cual debiera

permitirle realizar lo siguiente:

Establecer relaciones con sus Introducir productos y servicios
clientes orientadas a desarrollar innovadores, orientados a
su lealtad y ofrecer productos o satisfacer necesidades de los
servicios 6ptimos a los nuevos clientes seleccionados como

clientes objetivo
L —

Producir servicios y productos

de alta calidad, con un costo Movilizar las habilidades y la
bajo y un plazo de espera motivacion del personal
breve

Identificar la ventaja competitiva de una organizacién no es un asunto facil. Muchas
veces se puede caer en generalizaciones superficiales que no logran ser ventaja
competitiva, como, por ejemplo: "Satisfacer las necesidades de envases
desechables para el servicio de alimentos" o "Desarrollar, producir y comercializar
fibras artesanales para la industria textil". Ambas declaraciones no dan cuenta de la
ventaja competitiva de las respectivas empresas, donde verdaderamente se detecta

la excelencia organizacional.

Una primera formula para iniciar el proceso es partir desde la siguiente pregunta:
¢En qué somos realmente buenos y a través de qué variables podemos desarrollar
nuestras habilidades especiales? Es decir, identificar las variables competitivas
asociadas a la estrategia global de la organizacion.
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Estrategia y Variables Competitivas

ESTRATEGIA VARIABLES COMPETITIVAS

4

Rentabilidad —

' )

Fidelidad del cliente <

*

Desarrollo de nuevos

mercados <
4
Desarrollo de
<

habilidades e informacion

Una vez que se han identificado las variables competitivas, la organizacion estara en
condiciones de concentrar sus energias y recursos en una sola direccion. Sin
embargo, conviene considerar que las ventajas competitivas no son eternas vy,
paradodjicamente, cada ventaja alberga en si misma el germen de su propia
destruccion. Por ejemplo, si un producto es lider, atraerd a competidores que

buscaran neutralizarlo, igualarlo o sobrepasarlo.

Es dificil que una ventaja competitiva pueda mantenerse indefinidamente. Es légico
esperar entonces que, a través del tiempo, ésta vaya siendo remplazada por otras.
En algunos casos, donde las maniobras competitivas se dan mas lentamente, la
empresa logra mantener sus ventajas por un periodo relativamente largo. Pero en
terrenos dindmicos, como lo seran cada vez mas en el futuro globalizado, el proceso

de creacion y erosion de las ventajas competitivas se acelera.

Cadena de valor
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Al hacer un diagndstico acerca de la ventaja competitiva de la organizacion también
se recomienda trabajar los conceptos de costo y calidad, integrados bajo el concepto
de valor para el cliente. Es decir, la suma de los beneficios percibidos por el cliente,
menos los costos percibidos por éste al adquirir y usar un producto o servicio. Al
enfocar todo esto en el valor total para el cliente se puede empezar a ver la ventaja

competitiva como un conjunto o cadena de valor.

Ay La cadena de valor es esencialmente una forma de

=,
o5

S analisis mediante la cual se descompone la
”

organizacion en sus partes constitutivas, buscando
identificar las fuentes de ventaja competitiva en
aguellas actividades generadoras de valor. Es decir,
identificar aquellas actividades estratégicas que
pueden aportar ventaja competitiva potencial. Cada organizacion o negocio tiene un
conjunto Unico de procesos para crear valor para el cliente y producir los resultados

esperados por la organizacion.

La cadena de valor considera que la organizacién esta inmersa en un complejo
conjunto de actividades ejecutadas por un gran numero de actores diferentes.
Asimismo, existen diferentes variables comprometidas en la creacion de valor para
el cliente, dependiendo del tipo de empresa u organizacién, como la fuerza de
ventas, el disefio de productos, la publicidad, el ensamblaje de piezas, tareas de
mantenimiento, la contabilidad, los costos, atencion al cliente, capacitacion del
personal, etc. Un ejemplo de cadena de valor, en la perspectiva de los procesos
internos posibles de adaptar a las caracteristicas de cualquier organizacion, es el

modelo que se presenta a continuacion.
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Modelo de Cadena de Valor
Fase 3
Fase 1 Fase 2 Proceso
L Proceso de innovacion Proceso operativo de Servicio
> Postventa Las
necesidades necesidades
~ hansido | Elaboracién | Elaboracion han sido
identificadas| | Identificacion | Greacion dF' del del Servicio satisfechas
del mercado p;:‘::g:g producto/ | producto/ ; 5 t
servicio | servicio el

Este modelo de cadena de valor abarca tres fases o procesos principales. En la
primera fase, la organizacién investiga las necesidades, emergentes o latentes, de
los clientes seleccionados. Luego, crea los productos o servicios que satisfaran las
necesidades detectadas. La segunda fase es la mas importante, debido a que es alli
donde se producen y se entregan los productos y servicios a los clientes. La tercera
fase en la cadena de valor es atender y servir al cliente después de la venta o entrega

de un producto o servicio.

De esta manera, y para identificar la ventaja competitiva es necesario identificar a
los clientes o segmentos de mercado seleccionados como objetivo y las variables
competitivas para cada dimension o perspectiva. El conjunto de estos componentes,
al ser especificados, activados y desarrollados a lo largo de la cadena de valor,

colocara a la organizacién en una mejor posicion de competitividad.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS EN EL CUADRO DE MANDO

INTEGRAL

La formulacién de los objetivos estratégicos es una fase importante durante el
proceso de elaboracion de un Sistema de indicadores de gestion estratégica (Cuadro
de mando integral). Antes de dar este paso, la organizacion deberia contar con las
declaraciones de vision y misién, haber identificado las fuentes de ventaja
competitiva y definido claramente la estrategia global. Asimismo, esta fase constituye
la dltima oportunidad para que el pensador estratégico o equipo de planeacién
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amplie o reestructure las declaraciones de largo plazo o la estrategia global

formuladas hasta este punto.

En este marco, los objetivos estratégicos deberan explicitar como se alcanzaran los

objetivos de largo plazo u objetivos centrales determinados previamente.

Dado que los objetivos estratégicos estan ligados a los objetivos centrales, en su
determinacién se sigue el mismo procedimiento empleado al definir los cuatro
objetivos centrales. Es decir, se deben identificar los objetivos estratégicos que
permitirdn alcanzar los objetivos centrales de cada una de las cuatro perspectivas o
ambitos que componen un cuadro de mando integral: la financiera, los clientes, los

procesos internos y el aprendizaje y desarrollo organizacional.

La finalidad de formular los objetivos estratégicos es
obtener un mapa del futuro que permita a los integrantes
de la organizacion dirigirse a su destino, manejando con
flexibilidad los tropiezos y las desviaciones que la
practica les imponga. En consecuencia, es importante

destinar espacios y tiempo suficientes que permitan

elaborar un buen mapa. Uno que logre traducir la vision,
mision y estrategia global de la organizacion a objetivos
estratégicos en cada perspectiva, que ademdas puedan comunicarse a toda la
organizacion, asegurando que el camino elegido por las distintas unidades sera lo
suficientemente preciso, evitando los posibles desvios que provengan de la realidad

y la practica.

Un buen mapa solo se logra mediante un excelente analisis de situacion y el
planteamiento de objetivos estratégicos que respondan a dicho andlisis, a las

declaraciones de futuro y a la estrategia global de la organizacion.
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Los objetivos estratégicos deberan ser lo suficientemente claros a fin de poder
comunicarlos a todos los miembros de la organizacion y movilizar asi los recursos

humanos y materiales en funcion de dichos propositos.

OBJETIVOS Y METAS

El desarrollo de la estrategia de una empresa impone tareas importantes a los
analistas, tales como: determinar las metas y objetivos, la adopcion de cursos de
accion para alcanzarlos y la asignaciéon de recursos para cumplir las metas
propuestas. En este proceso suele ocurrir que, al momento de formularse los

objetivos, se confundan entre lo que es objetivo y lo que es meta.

Un objetivo es una declaracion amplia, no especifica, cualitativa y sin una fecha
concreta de realizacion. En cambio, una meta es un enunciado especifico, concreto,

con periodos establecidos, mensurables y cuantificables.

Toémese un Momento...

Lea las siguientes declaraciones y clasifiquelas ya sea como objetivos o0 metas.
Marque su seleccion con una X en la columna correspondiente.

Declaraciones Objetivo Meta
1. "Ser lideres del mercado...”
2. ”"Mantener una tasa de crecimiento anual del 15%...”"
3. “"Alcanzar una imagen de marca””
4. “"Facturas 6 millones de délares en los préximos cinco
afios™
5. “"Posicionarnos como lideres en servicios del sector...”
6. “"Crecer por encima del crecimiento del PIB””

7. “"Conseguir una cuota de Mercado del 22% en tres
afnos”™”

____________________________________________________

Objetivos estratégicos por perspectiva

El cuadro de mando integral debe contar la historia de la estrategia empezando por

los objetivos de largo plazo, vinculandolos a la secuencia de objetivos estratégicos
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de procesos financieros, clientes, procesos internos y de aprendizaje y crecimiento

organizacional.

Estos objetivos estratégicos sirven para comunicar al personal lo que deberia estar
haciendo, dentro de sus actividades diarias, para alcanzar los resultados a futuro que

desea la empresa u organizacion.

A continuacion, se describen los objetivos estratégicos de accidn que componen un

cuadro de mando integral.

Objetivos financieros

Los objetivos financieros representan los objetivos a largo plazo de la organizacion.
Es decir, proporcionar rendimientos superiores basados en el capital invertido, de

modo de satisfacer asi las expectativas de accionistas y/o duefios de la empresa.

Como el objetivo central superior es el financiero y los objetivos estratégicos se
formulan considerando la probabilidad de obtener el objetivo central de cada
perspectiva, es importante destacar que todos los objetivos estratégicos de un
cuadro de mando integral deberan incidir, finalmente, en la consecucién del objetivo

financiero central.

Esta vinculacion entre los objetivos estratégicos de accion reconoce, en forma
explicita, que el objetivo de largo plazo de la empresa es la generacion de
rendimientos financieros. En consecuencia, todos los demas obijetivos, estrategias,
programas e iniciativas han de permitir que la organizacién, empresa 0 negocio

alcance el objetivo financiero central.

Objetivos de los clientes
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En el marco de un cuadro de mando integral, la organizacion debe identificar los
segmentos de clientes y de mercado que elige para competir, ademas de las

propuestas de valor superior que se entregardn a los segmentos seleccionados.

Este analisis es clave para desarrollar los objetivos estratégicos de accién sobre
clientes y segmentos de mercado seleccionados, los que también pueden o deben

ser comunicados a toda la organizacion.
En esta perspectiva existen tres clases de atributos que pueden ser empleados para

determinar los objetivos estratégicos que, de ser alcanzados, permitirdn a la empresa

retener y ampliar sus negocios con los clientes seleccionados.

Estas tres clases de atributos son:

Atributos de producto y Relaciones con los
servicio: funcionalidad, clientes: calidad de Imagen y reputacion
calidad y precio atencion y servicio

Al seleccionar objetivos concretos, pertenecientes a algunas de estas tres
categorias, los directivos pueden direccionar la organizacion hacia la entrega de una
propuesta de valor superior a los segmentos de clientes y mercado seleccionados,

logrando asi el Objetivo central de la perspectiva.

Objetivos de los procesos internos

En la elaboracién del cuadro de mando integral es recomendable enunciar estos
objetivos después de haber formulado los objetivos estratégicos para la perspectiva
financiera y de clientes. La secuencia permite que la organizacion pueda
concentrarse en determinar cuales son los objetivos que pueden contribuir al
cumplimiento de las expectativas de los clientes, asi como también de los accionistas

o dueiios de la empresa 0 negocio.
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Pero no basta pensar solo en los procesos actuales, y creer, a veces, que se esta

haciendo lo correcto. Si bien el futuro de las organizaciones seré el de la flexibilidad
y la optimizacién de los recursos, logrados a través del direccionamiento estratégico,
la efectividad organizacional y la innovacion continua como respuesta a entornos
cambiantes, el analista estratégico habra de asegurarse a futuro que todos los

procesos internos sean congruentes con los objetivos de actuacién superior.

Objetivos de aprendizaje y crecimiento organizacional >

En Ultima instancia, la organizacién debera formular los objetivos estratégicos para
lograr el objetivo de aprendizaje y crecimiento organizacional central, el que a su vez
ha de permitir que la organizaciéon o negocio alcance los objetivos centrales de las

otras perspectivas.

Es importante recordar que la secuencia causa-efecto, presente en la logica vertical
del cuadro de mando integral, sefiala que la probabilidad de actuacion superior en el
futuro depende, fundamentalmente, de la capacidad de crecimiento y aprendizaje
gue logre la organizacion, alimentada por fuentes tan afines como lo son las
habilidades y conocimientos acumulados por el personal, los sistemas de

informacion, la motivacion de los empleados, la delegacién de poder, etc.

Esta perspectiva destaca la importancia que tiene invertir a futuro, y no sélo en las
areas tradicionales de inversion (equipos, investigacion, desarrollo de productos
nuevos). También, si es que se quiere crear valor agregado a los productos o
servicios y alcanzar objetivos de crecimiento financiero a largo plazo, se debera

invertir en personal, sistemas y procedimientos.

A continuacién, se proporciona un ejemplo que ilustra el encadenamiento existente
entre los objetivos centrales y los objetivos estratégicos de un cuadro de mando

integral, y que representa el conjunto de objetivos especificos que hara posible que
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la empresa u organizacion tenga un nivel de actuacion superior en el futuro y alcance

su objetivo financiero central.

Objetivos Centrales y Estratégicos por Perspectivas

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Sobrepasar crecimiento del
mercado

Aumentar utilidades

Incrementar la relacion
calidad-precio

Aumentar el valor percibido al
producto/servicio

|dentificar los nuevos mercados
rentables

Desarrollar nuevos mercados

PERSPECTIVAS OBJETIVOS
CENTRALES
Financiera Rentabilidad
Cliente Fidelidad del
Desarrollo de
Procesos

Aprendizaje y Desarrollo de
Crecimiento Habilidades e
Organizacional informacion

Desarrollar habilidades de
marketing

o

Desarrollar bases de datos
de los clientes

Figura 6.4 Ejemplo del encadenamiento existente entre los objetivos centrales

y los objetivos estratégicos de un cuadro de mando integral.
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FACTORES CLAVE

En el cuadro de mando integral, junto con el proceso de elaboracion de los objetivos
estratégicos de accion, es necesario identificar los factores clave de éxito, es decir,

los logros que deben obtenerse para garantizar la consecucion de dichos objetivos.

Los factores clave son aquellos aspectos internos que la organizacion controla y en
los que debe sobresalir, con excelencia, para alcanzar el éxito. En consecuencia, no
puede ser factor clave un aspecto que la organizacion no pueda controlar y si puede
considerarse como factor clave cualquier aspecto interno ya sea una fortaleza o una
debilidad. En este dltimo caso, la organizacion deberé impulsar el desarrollo del
factor clave identificado.

Como ejemplos de factores clave de éxito podrian citarse los siguientes:

Q La capacidad de conseguir satisfaccion de los usuarios
La capacidad para fabricar con calidad
La capacidad para realizar entregas rapidas y fiables

Q La capacidad para aprender

La capacidad para innovar

El cuadro de mando integral también debe contar la historia de la estrategia,
empezando por los objetivos centrales o de largo plazo, vinculandolos a la secuencia
de objetivos estratégicos que deben lograrse en cada perspectiva, mediante ciertos
procesos e impulso de los factores clave de éxito. Estos, a su vez, han de permitir
gue la organizacién o negocio alcance sus objetivos de orden superior, es decir, los
financieros.

Sin embargo, cabe destacar que el cuadro de mando integral es mas que una
colecciébn de objetivos estratégicos y factores clave de éxito en las cuatro
perspectivas: la financiera, los clientes, los procesos internos y los aprendizajes y
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crecimiento organizacional. Adecuadamente construido, el cuadro de mando integral
debe conformar un conjunto de objetivos estratégicos o nortes hasta donde se debe
llegar en cada perspectiva. Estas, a su vez, deben ser consistentes entre si y

mutuamente reforzantes.

En la actualidad, todos los sistemas tradicionales de evaluacion de la gestién de
organizaciones, empresas 0 negocios, sustentados soélo en indicadores financieros,
unidimensionales y de naturaleza historica, estan quedando obsoletos. En términos
generales, estos indicadores permiten conocer la historia de acciones y resultados
pasados. Semejante forma de evaluar, si bien era adecuada para las empresas de
la era industrial, ya no lo es en la era de la informacion, en la que se requiere "evaluar
en movimiento". Es decir, evaluar el desempefio en la ruta hacia la excelencia en los

resultados de la situacion futura que la organizacion desea alcanzar.

El cuadro de mando integral (Balanced Scorecard) es un instrumento de gestion y
evaluacion que permite traducir la vision de la organizacion, expresada a traves de
su estrategia global definida mediante objetivos centrales para su difusion a todos
los niveles. Ampliada, ademas, a un conjunto de objetivos estratégicos e indicadores
de gestion estratégica que ayudan a considerar cuatro perspectivas o dimensiones
equilibradas: la financiera, los clientes, los procesos internos y el aprendizaje

organizacional.

De esta forma, el cuadro de mando integral proporciona a los directivos un sistema
de indicadores de gestion estratégica que les facilita verificar y controlar el recorrido
de la organizacion y guiarla hacia el futuro deseado. Asimismo, es una herramienta
atil para que las empresas puedan complementar los indicadores de control
tradicionales (financieros) con indicadores no financieros, que induzcan a la
actuacion futura y estratégica desde la perspectiva de los clientes, los procesos

internos y el aprendizaje y desarrollo organizacional.
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Principales ventajas de un sistema de indicadores de gestion estratégica:

(

Describir concretamente la situacion futura a que se aspira a llegar

Reconocer las desviaciones que se produzcan en cada perspectiva

Mejorar la comunicacion de la estrategia a todas las unidades o niveles

Definir las prioridades de la organizacion

Identificar los medios que permiten el logro del objetivo de largo plazo

Tener instrumentos para la gestion de la organizacion

Clasificar objetivos por orden de importancia

Una vez definidos los objetivos estratégicos de un cuadro de mando integral para

cada una de las cuatro perspectivas, se deben establecer indicadores de control que
orienten la implementacion de la estrategia global, es decir, definir los indicadores
estratégicos que faculten hacer un seguimiento al progreso en cada perspectiva y

evaluar el logro de los cuatro objetivos organizacional centrales.

Se denomina indicadores estratégicos a los medios, instrumentos o mecanismos que
sirven para evaluar en qué medida la organizacion esta logrando los objetivos
estratégicos propuestos para cada perspectiva del cuadro de mando integral. Como
tal, un indicador es una variable de interés cuya naturaleza obviamente se
circunscribe al tipo de escala sobre la cual se trabaja. Esto implica una clasificacion

en términos de indicadores de naturaleza cuantitativa o cualitativa

Durante el proceso de definicion de los indicadores de gestion estratégica, es
importante, también, distinguir entre los indicadores genéricos e indicadores de
gestion estratégica. Los primeros, como los que se presentan en el siguiente cuadro,

son aplicables a todas las organizaciones que actdan en el mismo rubro.
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Finanzas Rendimiento sobre la inversion
Clientes Satisfaccion

Procesos Internos Calidad

Aprendizajes Motivacion

En cambio, el segundo tipo de indicadores se deriva especificamente de la estrategia
global de la organizacion. Estos indicadores de gestion estratégica, una vez
comunicados a toda la organizacion, ayudan a movilizar a personas y recursos de la
organizacion en funcion de dichos indicadores de gestidn estratégica. Luego de
identificados, los indicadores estratégicos o las medidas que seran empleadas para
verificar los avances en el logro de la estrategia global, se debe abordar la tarea de
construir los instrumentos o indices que permitirAn medir efectivamente lo que se

desea mensurar.

En la perspectiva de un cuadro de mando integral se requiere que la organizacion
pueda definir una estrategia que sea Unica y que contenga indicadores Unicos. Sin
embargo, en la tarea de seleccionar los indicadores que permitan comunicar 0
gestionar una estrategia, es posible obtener Indicadores genéricos e indicadores
concretos 0 estratégicos (mas directamente asociados a la estrategia

organizacional).

Otros aspectos importantes de tener en cuenta al momento de seleccionar los

indicadores estratégicos, son:

Identificar las fuentes de informacion necesarias para trabajar dichos
indicadores y las acciones que haya que realizar para que esta informacion
sea accesible
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Un indicador estratégico debe vincularse a otros indicadores dentro de la misma
perspectiva, asi como a los indicadores y objetivos de las demas perspectivas
del cuadro de mando integral. Por esto, luego de contar con un listado de
indicadores estratégicos, un momento critico es identificar la forma en que cada
indicador influye en los demas, o de qué manera los indicadores describen las
relaciones causa-efecto que sirven de base a la estrategia de organizacion

A continuaciéon, se presenta un ejemplo de sistema de objetivos e indicadores

asociados a una estrategia organizacional.

Quinto semestre

OBJETIVOS
PERPECTIVAS
CENTRALES
Financiera | |Rentabilidad
. Fidelidad
Cliente
del Cliente
Procesos Desarrollo
internos de nuevos
mercados
Aprendizaje Desarrollo
crecimiento de
organizacional | habilidades
e
informacion

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADORES
ESTRATEGICOS

Sobrepasar Crecimiento de
crecimiento *—1 las ventas
del mercado
Aumentar — Crecimiento del
utilidades margen

Incrementar la
relacion calidad
precio

Aumentar el valor
percibido al
producto/servicio

Identificar
nuavos mercados
rentables

Desarrollar
nuevos mercados

Desarrollar
habilidades de
marketing

Percepcion de
valor percibido
por el cliente

Aumento en el
numero de
clientes

% de
habilidades de
las que dispone

el personal

N S Spys &

De=zarrollar bases
de datos de los
clientes

%% de clientes
con atributos
conocidos
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Figura 6.5 Ejemplo de sistema de objetivos e indicadores asociados a una

estrategia organizacional.

Como se aprecia en el gréfico, un cuadro de mando integral adecuadamente
construido debera identificar y hacer explicita la secuencia de hipétesis respecto a la
cadena de relaciones causa—efecto entre los objetivos e indicadores de actuacion de

las diversas perspectivas, a fin de ser gestionados, evaluados y validados.

A continuacion, se entregan algunas recomendaciones respecto a la elaboracion de
los indicadores de gestion estratégica para cada perspectiva definida en un cuadro

de mando integral.

Indicadores en la perspectiva financiera >

Los indicadores financieros representan la medida de cumplimiento de los objetivos
de largo plazo de la organizacion, tales como: proporcionar rendimientos superiores
basados en el capital invertido. El cuadro de mando integral permite especificar no
sélo las variables que se consideran mas importantes para la creacion y el impulso
de los objetivos de resultados a largo plazo, sino también identificar como se

evaluara el éxito de la empresa a largo plazo.

Con el tiempo, todos los objetivos e indicadores de control de las demas perspectivas
del cuadro de mando integral deben estar vinculados a la consecucién de uno o mas
objetivos estratégicos de la perspectiva financiera. Esta vinculacion reconoce, de
forma explicita, que el objetivo de largo plazo de la empresa es la generacion de
rendimientos financieros. En consecuencia, todas las estrategias, objetivos de accién
e indicadores han de hacer posible que la organizacion o unidad de negocio alcance

sus objetivos financieros.

Indicadores en la perspectiva del cliente >
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En el marco del cuadro de mando integral las empresas identifican los segmentos de
clientes y de mercado que han elegido para competir. Luego se identifican las
propuestas de valor afadido que se deberian entregar a los segmentos
seleccionados, todo lo cual se convierte en la clave para formular los objetivos e

indicadores estratégicos.

Al final del proceso de desarrollo de indicadores de control de la estrategia
organizacional, se debe entregar un conjunto de indicadores de actuacion (cuota,
retencion, incremento, satisfaccion, rentabilidad) para los segmentos seleccionados.
Al seleccionar indicadores concretos, los directivos podran alinear la organizacion
hacia la entrega de una propuesta de valor superior a los clientes. Asimismo, los
indicadores permitiran comunicar al personal lo que cada uno deberia estar haciendo

en sus actividades diarias para alcanzar los resultados deseados.

Indicadores en la perspectiva de los procesos>

En el cuadro de mando integral es tipico elaborar los objetivos e indicadores de
gestion pertenecientes a la perspectiva de los procesos internos, después de haber
formulado los objetivos e indicadores para las perspectivas financieras y de clientes.

Esta secuencia permite que las empresas centren sus indicadores de gestion de los
procesos internos en aquellos aspectos que aportaran al logro de los objetivos
establecidos tanto para el segmento de clientes seleccionados como para las

expectativas de los accionistas y/o duefios de la empresa.

En este caso, cabe destacar que no se trata de establecer un sistema de indicadores
de actuacion organizacional orientado a controlar, seguir y mejorar los procesos
existentes como coste, calidad, plazos. Mas bien se trata que las demandas de
actuacion de los procesos internos se deriven de las expectativas de clientes

externos concretos y de los accionistas o duefios de la empresa.
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‘ Indicadores en la perspectiva del aprendizaje y desarrollo organizacional>

Finalmente, en el proceso de elaboracién de un cuadro de mando integral se procede

a identificar los indicadores que son propios de esta perspectiva. El proceso se
sustenta en la idea que la capacidad de alcanzar las ambiciosas metas (objetivos

financieros, del cliente y de los procesos internos) dependera de la capacidad del

personal y la organizacion. En consecuencia, si la organizacion desea alcanzar

excelentes resultados de largo plazo, las estrategias para una actuacién superior

exigiran inversiones importantes, no sélo en las areas tradicionales de inversion, sino

también en personal, sistemas y procesos que construyan capacidades para el futuro

desempefio de la organizacion.

A continuacion, se presenta un ejemplo de indicadores de actuacion para la

perspectiva del aprendizaje y desarrollo organizacional:

MEDIOS

INDICADORES CLAVE

Resultados
— | (Buen Servicio) | ]
Retencion del Productividad
empleado del personal
| Satisfaccion del |
empleado
F Y
[ |
Competencias Infraestructura Clima laboral
del personal tecnologica

Figura 6.7 Ejemplo de indicadores de actuacion para la perspectiva del
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aprendizaje y desarrollo organizacional.
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Se puede apreciar que los indicadores de la actuacion superior en el futuro del
personal, como la satisfaccion, productividad y retencién, proporcionan las medidas
para evaluar los resultados (buen servicio) procedentes de las inversiones en

capacitacion, sistemas tecnologicos y condiciones laborales.

Lo anterior es consistente con la logica del cuadro de mando integral donde cada
perspectiva estd encadenada a una relacion causa-efecto gestionada de abajo hacia
arriba. Es decir, el logro de los objetivos estratégicos de la perspectiva del
aprendizaje y crecimiento organizacional determinara el alcance de los objetivos de
la perspectiva superior, los procesos internos, y asi sucesivamente siempre hacia

arriba.

Cabe destacar que la validez del modelo de la relacién causa-efecto entre los
objetivos e indicadores de gestion tiene caracter hipotético. Es decir, debera ser
demostrado en la practica, mediante los datos asociados a los indicadores de control
proporcionados por el cuadro de mando integral y obtenido, a su vez, por el

desemperfio de la organizacion en cada perspectiva.
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Ejemplo de Mapa Estratégico
Aumentar rentabilidad
FINANCIERA
Aumentar los Ingresos por Reducir costos
/' Ventas ‘\
Ampliar cobertura y expandir mercados
CLIENTES i bpas °
Desarrollar imagen corporativa
e
\
PROCESCQ COMERCIAL PROCESD DE INNOVACION PROCESO DE APOYO
PROCESOS
INTERNOS | Definir @ implementar Desarrollar nuevos Mejorar gestion de
la Estrategia productos y servicios inventario
Comercial
AN VAS AN
‘c’::::‘g‘%: Desarrollar e implementar Contar con sistemas de
programas de capacitacion informacion y Comunicacion
mas eficientes

Figura 6.8 Ejemplo de mapa estratégico. Construccion del cuadro de mando

integral, médulo FUNDES, material de apoyo al facilitador ppt.
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Figura 6.9 Mapa estratégico. Construccién del cuadro de mando integral,

modulo FUNDES, material de apoyo al facilitador ppt.
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6.5. Analisis de casos de
Implementacion del cuadro de mando
Integral en diferentes tipos de
organizaciones, ventajas y

desventajas

Conforme lo sefiala Kaplan y Norton (2000)4 en el capitulo de creaciéon de
estrategias y mapas estratégicos y del cual se revisaran los casos propuestos y sus
mapas estratégicos, de National city corporation

14 Kaplan y Norton (2000) . Los mapas estratégicos, Barcelona, Gestién. P.289
http://www.elmayorportaldegerencia.com/Libros/BSC/[PD]%20Libros%20-
%20Mapas%20Estrategicos.pdf
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Estudio de caso

National City Corporation
Antecedentes

Fundado en 1545, Natomal Ciry es el soveno banco e mmportancia de Fstdos
Lrndos, con s de 35000 empleados, Faemprosa tene Lasede cenoal on Cleve
L, Ohuo, v opera enlos estados de Oluo, Pensilvani, Incliana, Kentieky, Hi-
posy Michigan, Tene mas de 1200 sucursales s sis princspades actmvidades son L
banca comercud v ninorise, lnanzas de constumicdor, gesuon de actvos, finano-
CIOon v servacio de Tupotecas v procesamsienio de tarjetis, St de negocios ron-
i los caen mi mallenes de dokares. Faelano 2000, Tos chvidendos por acoin de
Natiemal Cay foeron los mds altos de s bstorie L empresa la sido ventable .
dos los arios, frecucntemente con un reiorin de dos digitos sobre ef capiral,

La estrategia

Nattonal Cirv estabacarvavesando i cambio de enltirs como orgamzacion, po-
wenddo mas entstasimo e Las necessdades de sus chemes, Fambien se estaba foci-
Dzando en L calidad del servicio, L generacdn de mgresos v el contsol de costes.

ava poner s atenaon en dos cherres. Natonal Ciny credo su promesi de manca
e ser ol campeon de los chentes-, expresimdaly del siguiente sodo: <National
iy se preocupa pon lacer o gue o hoeno para sus chicntes..

El depanrumenta de veoursos Tnmanos tove Leoportmndd tmica de considern
o L arc cino en iérmimues e soporte corporanve como de estalilocer estandares
ol mnarean para sus ientes mternos, Bl reto era el nisino gue aenen mchos depir-
finentos ¢le RRFTH . eomo ahmenr L estrategua del departmenio de RROTL aom
L estvategia de negocos de oda L empresa, Se cligianal BSC coma herramienta o
tilizar prara conmcrar Eestrategia v medie el doesempesio. T cniprest guise co-
menzar si BSC en RRAITELL por G priondind de asegura T disponitshicad ostrand-
pica el pessonal para cjecntar b promesa de marea

http://www.elmayorportaldegerencia.com/Libros/BSC/[PD]%20Libros%20-
%20Mapas%?20Estrategicos.pdf
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El mapa estratégico

Se formo nn equipo de desairrollo para que oabagra o al equipo de lide-
res de RRHH. paca ivaducie el plan estratégico e un mapa cstratégicn (ver figi-
va 8- L Eleguips descnbad machas percepoiones v expectativas dilerentes de Lo
estrategia de RRUFITL Con s de MHI personas trabapando coel drea. era fanda-
mental contar con i forma coberente de describm la esaategia del deparia-
mento. Pars que RRHE focra un sono estrarégaca de las unrdides de negocios,
necesicaba hacer frente de forma proactiva o las necesidades que mivieran. Shetles
Serfert. vicepresidente epecutive de recursos humanaos, digo que of deparamento
estitha cunbiando. dejando de ser veacove v orientado hacn bas irmnsacoones,
patria ser proacin o e impalsado por el valor,

Historcamenie, el drea recurses Buiianos 1o sicmpre ticne en mente <on
impactar en dos vesplfadas finenceros dle L ovgamzaaon. En L parte nias alia del
mapa estratégico de recursos humanes de Navional Ciry aparece ¢l abjetive de
avmentar el vidor para sos accionsstas, RRUL es tan sdlo una de Bas dreas que
aportan valor para los acconisias, pero Seifert queria gque todos los profesionates
de RR.HEL tiveran en mente este objenvo. Para alaanzario, RRHTL tiene que
ser s eficiente v elicas on annno alos resultadaos fimancieros. Los objetivos de
soporie son permiuy el ammnenta de mgresos netos v maxmzan el retornio sabre
l mversiom en Las pessonas, La filosofia o8 que nviriendo esoatégicamente on
capital Tnnmano, fa rentabibidad fninciora serd Lo comsecnencia [ogica.

Desde La peasfretiove del elivnte, ol equapo queria Hegar a los chientes internos de
RRHH.. La propucsta de valor para el cliente enumciadie on ¢l mapa esaatégico
velleja s opmniones de dos clientes, desce el cajero hasta el vicepresidente senior.
La perspeativa esta dividida en dos seginentos de clienes: socios on el negocio s
ciipleados, Ambos cientes tenen necesidades diferentes « RRUTEL nene que dar
un senvicio diterenie a cada nna de ellos, Por ejemplo, un soao del negocio nece-
St gue RROHPE seaun socio v asesor confible, v un empleado Boscia un semvicin
e caldad.

Los abjetivos de T perspoctiva de Jos procesos imternos osuin organizados on
CLALIO 1CTas CSITatégicns:

* Contratar i los mcjores v mas brillanes.

* Dpulsir ona ondonra de alio desesspeno gue potencwe ¢l éxito,
* Lsar v commueacton coniradi en ol chiene.

* Proporaonar un servacio constance de alte calidid,

Contratar a los mejores v s brillaintess o< parte imdamenial de la promesa
de marea de Nanonal Ciy de ser cel campeon de los chentes- v para el depara
mento de RRHH. conuatay & personas con talento que vivan Ty niarca es un ob-
Jetvo clave. Adopiacasi an papel de hdderazgo al asegurar que se contrate o la gon-
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te adecnadi para wna caliara contks en el chiente. FL segunda tena, implsar
i cnlona de alto desempeno gue potencie e Exio, es esencial pasa poder reres
e a los cmpleados. Fste rem estrate oo sondndén constdori i necesicdind dle v
ragorosie gestidn del descmpoenao s oo foco en el desarrolla de los cmpleadaos. 1
v e e commmicacoon contradin en el chonte sera v diferencador e pina
RE.HEL Las comunicaciones corporitnas, gue son parte del departamento de
RRE_HH__ deben e lorma a la vision que Tos cmpleados nenen de s ool de
ANuvonal Cov Bl equupe de conmmicaciones as ihie o divadscor of voanbeo oo Lo o
wanmzeaion v el papel de RRUFTEL on o ejecncion de o esrntegia de Naonal Chs,
2 o reoma iraca e necesidiad de un servicio corestmire de alta caliddadd, algao
quc s parte lnddonenial <de coaiguier buena esiregna de RE L Compliv bien
con los elementos Hastoos i macho resudiaclo cmando se mrans de convertiese en
i socio estraiCgion, Tos socis del negooo v los cmpleados esporan an servicio
de Gl cabicdad por paree del depaononenio de RROETH.

L perspoectvv de afreendizape Y oveeinaente tiene un rema general para gque
los empleados de RRHH. ¢jecuten i esttegne centrada en of dienre.
Losres (»l)|(‘ll\ oas pl’ln( lp.lk’\ son conocer ol Ilcg«u.u LCOIIProOneIerse con
¢l éxtto de rodos ¢ nnpulsin Lo mejora contin.

Aneécdota

Dospues de desarvollar ol mapa osesacgacon, Nanoal Gy comiessza o renmy
dhintos sobre los midhicadores gue conmmucan el descmpena de s BSC FL amcs -
forma cadin mes sobre su BSCode RROTHL, of aqprupo de Wderes se renne pava dis-
wnnir bos resodiados s monnar decisiones esrardgioas on baase o cllos,

Fl procesa del BSC canlndn bha proporciocado vna placitorma nneva de
conpumcacion dentro dde RR I Noavtonad Cue prose e marclu s eserete gia
de commmicacion de mmdnples bacetas e L que of copupo cpeontive readso
wsnbleas genevades v videoconlerencias trnmestrales © isrannd i sitio e
vet A esa compana doe conuomcacion la amaron cCannine g Besoalle o Dorane-
te tenlo esie pempyr o solo comumiciaron bas anicisonas <o RROITE elel S,
sito annhadn consigueran que los S350 cmpleados del departnnenie de reoar-
sos lnmanos elennficaran sus propies olpetivos personales relacionados con
el mpa ostratégion.,

Scegim Seiters:

uden fos eanfidevscdon e BRI cleoves Yenere wna sasaon dieveta de Ja svlirion
eneter saes ves pasnsiebafaliedes < Jon adgetcivs oo o v ovsies Estee megor ebovadd pvogan-
caone wn o pedficador v oaesalole b cafiesdad s depueatoowmeento de REETTIT v
agrergar ivelenr enecnde v abhile s by v wepreasee, Eovermees oo B FE. jivgse wn poepnel o

teemenanete e b wasemi i iose ek svafor def capitedd Seeesirvves e Noeternoed €ty v of
BSC o flln’n:l‘r ierene weaiee eereianacnto wlil frea t'rlmlnfu CONE 2 Are Wesdonii,

Arnpliando ann s Brexperencia de National i an? Clark, veepresiden-
1o ejecntivag de geston mstimcconal, dice:

Ewiegavelivnte Juodaweiead de exte esfuerzo lier soclo el dlesscreolin de mctvees. o
BNC, faver ddevdifocar Los pvafdemiss a vesolies © frerec wiedan fos cccvenees del e fiore s
de secivrsos Butaaviios, B BSC praporesone seimevas qoe cxveen sen fesigange conein
Peave egere maesdeon Lideres comeeciqueen. FDBSC wos covadi o meslor Fo conisegniciclo.,
e, desfriees de Yoo oo e o gue se trefer, B BSC e vecnvsis bacawe e se fxivevr
waendenr o dee saeenrter de sesadftados e coilegreer pegonc s sin se dieloese gestioner fos sr-
e fercencrnians vas i JESC,
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Estudio de caso

T. Rowe Price
Antecedentes

1 Rowe Proce CERPAY vna eonpresac de gesoon deactmos st en Badimio-
s es o destacado proveedor de serviaos dirigidos aimversionistas individoales
v prograns de jubilacion corporativos, A linales de 2001, los actives gue gestio-
i sscendian o 156,500 millomes de didares. TREA €8 i asesan de nversiones
e atrende amids de ochio millones de caentas msamcumales ¢ mehvaduales per-
tenectentes a las cartesas de tondos de mversion s gasios de gesadn v oos cla-
ses e mversiones de 1 Roave Price, Connpis de G emipleados v agentes v gas
pos annades que supevan los cien o mallones de dolares, T Rowe Prace hivestiment
Fedmalogies, e, (ERPED, s subsidhiara de propicdad absolow de TREA,
proporcona servicios e anformiacidn v gestion weenologics de mision oritica a s
tnielacdes de negooos de Ty empresa 1 Rowe Price.

La situacion

Adimades del e 20000, TREA estableaid of objenva para todi L enprresa de
proporaonar servicios de L mas alva cillidid ol Avgue TR contibi
oy un Largo historal de desticack calidind en Ly gestiom de fondos, ¢l mercada
cacla vez mis satrada de administracion de fondos personles e msistacionales
extgi i, Cagaontes del secror como Frdelin Tovesoments v Vanguard. logranon
ciernes partcipaciones de mercado ofrcaendo una ampha vanedad de fondos
i elegin s unseryicio al cionie respatdindo pen L ovds avanzadis iccnologia. Ta
gerenont de TREPA se propuso defender vammentar s participacion de mercada,

Ademis de respaldan esie objetive cospresarial, TRPVE tenia que hacer fren-
I @ retos iy cotnnes en organizaciones basadas en T demosivar v brndar o]
valor de L recnnlogia a sus clienes, Tas sidides de negooios, v iasbidn prior-
sar vaphicar com eficiencin los escasos vecirsos eenologicos entada Ja compresa.

- 171 de 323
Quinto semestre



enciatura: Administracion

Lic

172 de 323

.\\..-”3»5- :._lu --/ = ) llosu..ﬂ:!.u w_|| R ol “u.-.__zsn” TN
A wpojua sepy & | " wxrewesas § waing b v ~/ oAy et
N hmuuall.oulm o /---n_ww.l an ..Eh m.._w - S .z_w_..\

OJUNLIDAD A

|

Hezipuaade

ap wapadssag

— » i S

~ aooikie pepren sausiesado &
\)ﬁ.f? sefagensa opuaidmn) - gy
P —
S Sty / 7 /.//
SOINAL A 010
L1, 2 sauepanjos
ﬁ 12 U3 mlapenaa _ wind snspaud d
ap sawopegde || g nuamnpun

4y n;VA\ samndasg -Q

SaU01INL0s oTzesIpY'] op0dau pepilun nzuwy [ruoprsado epu XY

ORI
SR AEAOTAMD

anuonsad |
002N \&r \,.H —_
> stsadedd A
steusiogegeyd
LRI EY

[espum prpged
ol op
IR URITSTRANETY

ST

QLB ST [ PETSE SSe0an0s
anEne |y

SOuIduL

sosadoad sof ap

mungaaodary - 7y

eapdadsiag

\ll'ull'l\'llll}ll{ e e s ll,lln/ ", it |l|lllJr M
A.\ LS00 AP Aopes tarasy anh A.\ _oanpadmes opasd ﬁ\...u-._u_!i...a_.. 00131195 b ..\..ﬂil:.as_._..i._!isuv... v m 2
SN AR M) - 5 w8 3 o= S Ny - -

SNGRNIOINNG 7 s I il oy, o7 e B

. opngiaue) PEPIIqIP3I) spwpdwoy

Ee——————— 42
P s N ~sop S0 ST - Ty e o P -

000 O IPEPIUR SRL I ) P SR I T Lt =2

—__ prppedes ek gy =xs Iw.."~|||u \. ! n.._- m 2

Reraresncral ST U - — 53

_yals: ol I8 Z

SHLNOID | JLPMEHARI] AL ) WEONS ~ |30 g OENEINE g ir NN e SR

Quinto semestre



Agenda de cambio en TRPIT

Propuesta valor T,
Reowe Price

Funcwn de TRPET
Estrarea de TRIPTT
Conacmmentos TRPEL
Fubiss tuenies
Enfasis costa 1]

Cultura TRPET

Crustiom provecios

Goestom carggas irabagn

De

Coosticm tonddos

Apove wcien

Doiplicina
Compeienous eomas

TRPFT corn fucine
PPrinaN

TRPEL recnpera costos

Aszalisis v discusion
prablemas

ESrinmacmones «rroneas v
metas o alcanzadas

Dennssuddos provectos
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Coestion de tondaos
voservacio af dhiente
SUCIO CMTICIcD
Explicinne nie
connnneiack
Cammperencia tecicd

L COBOCTITNCILO 1egnCia
TRPTT como broker de
soliciones

TRPEL denauesira vialon
de negocios
Idenuficacion y
vlecncion solucmnes
Riesgo compartido ¢
nnphicaciones con
unnickad negocios

Pramidades esornt €grcas
VASIENACION TeCUrsos

En vespuesta i estis presiones en conthicn v con respecto a los mdicadores de
desempena. los altos ciecuatvos de LRPTE se estorzaron por mejorar los proce-
sars de seleccion, consolidaaon, commmcrcion o las partes nnevesadas v nso par
infornar Lis deasones de negoaos de estos mdicadores, Pava cllo ehgieron «f
Balanced Scorecard como muodelo de gosion.

La estrategia

Ui equipo de Baobiadores en BSC rabajd con un pegueno grupo de lideres
meriens de TRPUE para establecey vna hista de olyetivos estratégieos:

* Dcmnosivay valor o las unidades de negocios.

e Obeener un conocmmento comin de Beestrategian e TRPTL atodos los niveles

o Asegrar i alimeacion v una epecacion de ka estrategia nis vapidas conns
pleta, vnto dentro de cada nmidad de negacios cono entre ellias,

* Evaluar ¢l desempeno v comumicar los vesuluados de forma veguolar.

Quinto semestre
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320 MNesgoan evdvategrecos

* Lsrablocer v nuasy o sondicasn de cusentas.
= Evalnar v priomizar ot as con nunor sapices v olectivacael,
= Uln servicio des Be onds ol calickad mandall

Estos objenivos se commicaran a las partes snteresabas puara oxplicar ¢ esbuer-
s e se ostaba veabizanmlo aomedads gue ¢l BSC de TRPELD iba toncande fam
Para Lacilice Lo compronsion oo sieesiratess nnplicira, los fcilinedores cnmres is-
tavon o los hderes clave de TRIPUD v e Las anadades de negocaos. T fisea e los
principales camibios Cscnciales gara el Exao A TRPEE <o convirtis en la buse de
desarrollo del mapa estrandgion.

Eil Mapa Estrategico

Anmngue TRIPELD o5 salo mno e os sartos aproriaites al desr o e sio fireea s cove ge-
dde TRPA cloomceprio de unlichades corporatinas tEBELID O apioece como el
ol objetivo Bnancero de PRPUT enosa maps ostrascgion ver ligana O-1 1)
Lo adhimmistracian de Jos gastos de T avadi g gostionan ol desenpeno de los fon-
cles. gue p;lrci;dnwnu- s el roesultada de los gasoos que prodocess Tlesar al ncasae
e b creacion e valonr de s anidades de negocios unplu Arecorrer by s gue
v desde aoracy tondos medianmne un escelonre servicis al chiente hasoa peaoncian
mcyores resultados de L mnersiaones proporoonando mfornacidan oporians a
Fos achineserndores de Fondos.,

Los cuanro alijedsans el cliente o sovoe, descrmos on b vor mmaginari e hos
chenres de TREPEL dos geveontes de Tas anidades de siegociosi. expresan L necee
sicliad de que TREPTT connpela cors Las oxproctatnmss «omn rospecto i castos v ol
cladd le servsciol antes de gue pracda conssdorirselan como an soco oreibilo e
vesa b rconodogin dbe tormas annonadoraes prara Hovar @ cabio e esnanegia de ba
vnniclac) dle negocios.

Lss odigedszves e loes Jravwesaes cotersms commemphiaon los objenvos del cliente on roele-
CIOE 21 tres tentas: exeedonece aopececcsonad olfion e de b sensdad oo wegrovion s Fiddesvezgae oie
o doe proporcioniar sistenaes conBiablos o Bancionales sce apao-
vaen ol yero contmne de desarrollio v ogestiotar solieciomnes vesancio i Comsjfrintes
cenmralnrense definedo de aphceaciones « argoitcatuaras de dinos, plasalornnas de
Pravdlwure © procesos Ge negooios, Caro objetive clave cmnnens o connbieo foncbia-
tental del papel dle TRPEE, gue pasa de sev ol provevdor Sasorino a sor o et -
mncedador (hrokert objomno, v mnregrador mamsparcnte oo adimamrosteador de
soluciones pravenientes dde fuontes mrrerias v extenns. aonenoar b compren-
sty e TRPEL e las oporaciones e Las mndlades dle negocios e~ ol lmchimenna
chnve Pari gestioman ls relaciones con cllis v conmabanr s sa exito. Con CsEl cor
prrensaon, FRPEL osta o mepor preparada para cnivegat o hickacl
seomiin 1o progronado. s coma wdentiBons ¢ amplomencar sola MO e Crean

Fean solvc vonners. EL nhje
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Inspronetuledecd el vafrted de snformacion 321

valor, usando L reenologie de torma mmovadora para dar un servicio de saperior
valichach al chicnte,
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RESUMEN

El mapa estratégico proporciona el marco visual para integrar los objetivos de la
empresa en cuatro perspectivas de un Balance Scorecard. llustra las relaciones
causa efecto que vinculan los resultados deseados en la perspectiva financiera y del
cliente, con un desempefio sobresaliente en los procesos internos fundamentales:
gestion de operaciones, gestion de clientes, innovacion y procesos reguladores y
sociales. Estos procesos criticos crean y entregan la propuesta de valor de la
organizacion a los clientes objetivo, y también promueven los objetivos de
productividad de la organizacién en la perspectiva financiera. Ademas, el mapa
estratégico identifica las capacidades especificas en los activos intangibles de la
organizacion —capital humano, capital de la informacion y capital organizacional— que
se requiere para obtener un desempefio excepcional en los procesos internos

criticos.

Las empresas estan pasando de una situacion de proteccion regulada a entornos
cada vez mas abiertos, complejos y altamente competitivos, donde es crucial la
habilidad para movilizar y explotar sus activos intangibles o invisibles.

Frente a la nueva realidad, las empresas deberan cambiar la forma de cémo han
analizado, realizado y evaluado sus negocios hasta ahora. Deberan ser capaces de
"evaluar en movimiento", es decir, medir su desempefio hacia la situacion que se

desea alcanzar.

Frente a estas necesidades, los profesores Kaplan y Norton desarrollaron el Cuadro
de Mando Integral (CMI), conocido internacionalmente como "Balanced Scorecard",

un instrumento Util para que las empresas puedan inducir su actuacion futura y
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estratégica desde la perspectiva financiera, los clientes, los procesos internos y el

aprendizaje y desarrollo organizacional.

Estas cuatro perspectivas forman la base de un modelo causa-efecto, el cual traduce
la vision, la mision y la estrategia del negocio a un conjunto de objetivos e indicadores
de desempefio. Esto permite a los directivos disponer de un instrumento de gestion
para verificar y controlar el recorrido de la organizacion hacia resultados positivos.

Un buen andlisis estratégico, en el marco de elaborar un Sistema integrado de
indicadores de gestién (o un cuadro de mando integral), debe llevar a definir cuéles
son los objetivos centrales para cada una de las cuatro perspectivas o ambitos que
considera esta metodologia de gestion: la financiera, la del cliente, los procesos
internos y el aprendizaje y desarrollo organizacional. Un requisito es que estos cuatro
propdsitos, que sefalan el norte hasta donde se espera llegar en cada perspectiva,
deben estar enlazados en una cadena causa-efecto, de manera tal que comuniquen

la estrategia global de la organizacion.

Una vez definida la estrategia global puede darse otro importante paso analitico
como es identificar la ventaja competitiva. Las tres herramientas que se pueden
emplear para esta fase son: la segmentacion de mercado, la identificacion de las

variables competitivas y el analisis de la cadena de valor.

La ventaja competitiva se logra cuando la organizacion identifica claramente a los
clientes o segmentos de mercado objetivo y desarrolla e integra las variables
competitivas cruciales de su cadena de valor, de forma menos costosa y mejor

diferenciada que la competencia.

La cadena de valor es esencialmente una forma de analisis mediante la cual se
pueden identificar las fuentes de ventaja en aquellas actividades generadoras de

valor para el cliente. Cada organizacién o negocio emplea un conjunto Unico de
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procesos al crear valor para el cliente y producir los resultados organizacionales

esperados.

En el cuadro de mando integral la organizacion debe formular los objetivos
estratégicos que se derivan de la vision y estrategia global. Estos propdsitos deberan
ser claros a fin de poder comunicarlos, en forma interna, movilizar los recursos
humanos y materiales disponibles y controlar los posibles desvios que provengan de

la realidad y la practica.

Junto a los objetivos estratégicos de cada una de las cuatro perspectivas se deben
identificar los factores clave, es decir, aquellos aspectos internos que la organizacion
controla y en los que debe sobresalir, con excelencia, para poder garantizar la

consecucion de los propoésitos estratégicos.

Finalmente, es importante asegurarse que tanto los objetivos estratégicos como los
factores clave de éxito sean consistentes con la l6gica del cuadro de mando integral,

es decir, que estén encadenados entre si y se refuercen mutuamente.

En la actualidad, los indicadores de gestion unidimensionales y de naturaleza
histérica estan quedando obsoletos. Lo que se requiere son indicadores para
"evaluar en movimiento", es decir, controlar el desempefio organizacional en la ruta

hacia la excelencia en los resultados de futuro que se desea alcanzar.

Por esta razén, las organizaciones necesitan disponer de una bateria de indicadores
de gestidon estratégica, financieros y no financieros, que les permita verificar y

controlar el recorrido hacia el éxito.

Estos indicadores de control se derivan de los objetivos centrales que definen la
estrategia global y que, al ser comunicados a toda la organizacion, ayudan a

movilizar a personas y recursos en funcion de dichos indicadores.
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Un cuadro de mando integral (Balanced Scorecard), adecuadamente construido,
deberéa hacer explicita la secuencia de hipoétesis respecto a la cadena de relaciones
causa-efecto entre los objetivos e indicadores de actuacion en las perspectivas:
financiera, de los clientes, los procesos internos y el aprendizaje y desarrollo

organizacional.

La relacion causa-efecto entre los objetivos e indicadores de control de las cuatro
perspectivas es gestionada, evaluada y validada de abajo hacia arriba. Esta
vinculacién secuencial ascendente reconoce, de forma explicita, que el objetivo de

largo plazo de la empresa es la generacion de rendimientos financieros.
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OBJETIVO PARTICULAR

Comprender y analizar criticamente la Administracion de proyectos (Project

Management); identificar las circunstancias reales en las que convenga su aplicacion

y estudiar algunos ejemplos.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

7. Administracion de proyectos (Project Management)

7.1. Los proyectos en el contexto de la administracion y su importancia

7.2. Diferentes tipos de proyectos y sus caracteristicas

7.3. Disefio de proyectos y elementos que lo integran

7.4. Programas de computo para la administracion de proyectos

7.5. Andlisis de diferentes tipos de proyectos exitosos en las organizaciones
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En esta unidad aprenderas aspectos referentes a la administracion de proyectos en
el &mbito administrativo, la tipificacion de éstos, el disefio y sus particularidades, las

herramientas y algunos ejemplos reales y actuales en la administracion.

La administracion de proyectos es un conjunto de herramientas y técnicas que se
utilizan en las organizaciones actuales como parte de la adaptacion o creacién de
nuevas estrategias, ya sea para el lanzamiento de un producto o la modificacion de

una estructura.

La administracion de proyectos tiene una amplia gama de posibilidades para el
licenciado en administracion, requiere de habilidades directivas; como se vera mas
adelante, los proyectos son, dentro del ambito administrativo, un ejemplo de
aplicacibn de las técnicas aprendidas en el aula y el manejo de grupos

multidisciplinarios.
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7.1. Los Proyectos en el contexto de la

administracion y su importancia

La administracion de las organizaciones se enfrenta hoy a un ambiente complejo,
caracterizado por la multiplicidad de variables y los cambios constantes. Ello conlleva
a menudo a que se tenga que hacer frente a problematicas de diversa indole.
Derivado del medio en el que se desenvuelven las empresas, muchas de ellas
trabajan con el esquema de proyectos a fin de asegurar crecimiento y solidez en un
medio complejo. Por lo anterior, en este primer apartado se revisa el concepto de

proyecto.

El término proyecto ha sido definido por infinidad de autores, y entre tantas

definiciones se presentan las siguientes:

“Trabajo multitarea con |
indicadores de
rendimiento, periodos,
costo y requisitos de
alcance que se hace
s6lo una vez” (Lewis,
2002)

“Conjunto de esfuerzos

te&g?;?'ﬁﬁ’ dr'églﬂ?s g | emprendido para crear
9 P un producto, servicio o

servicio Unico” ‘ resultado” (PMI, 2008)

“Esfuerzo temporal

(Chamoun, 2002)

.

| “Conjunto de actividades |

“Trabajo realizado por una claramente definidas y limitadas
organizacion una sola vez para en tiempo, que deben llevarse a
producir un resultado unico” cabo para desarrollar un

(Orine, 2008) producto, servicio o resultado
unico” (Martinez, 2008)
[ - -
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En el ambito administrativo, los proyectos son considerados parte de la ventaja
competitiva, ya que de acuerdo con el Project Management Institute: “La direccion
de proyectos sienta una base para poder entenderlos” (PMI, 2008: 6), asi la
administracion de proyectos sienta las bases para una metodologia y aplicacion de

técnicas administrativas.

Para el licenciado en administracion representa un campo de oportunidad, gracias a
su formacion profesional en el manejo, direccion y liderazgo de grupos
multidisciplinarios que conlleva el desarrollo de un proyecto como tal, ademas del

manejo de técnicas econdmicas, contables y sociales implicitas en su formacion.

De esta forma, cuando las organizaciones trabajan mediante proyectos, estos
pueden atender a diversos formatos, considerando al equipo de trabajo involucrado
en su realizacion, ademas de las areas que habran de participar, considerar el tiempo
gue habra de invertirse, asi como los costos de operacion y los recursos materiales

necesarios.

Actualmente, muchos de los proyectos desarrollados en las organizaciones son
apoyos para lograr la estrategia de negocios, es decir, los proyectos se utilizan a
menudo como un medio de lograr el plan estratégico de la organizacion, por lo que
su autorizacion es resultado de una o mas de las siguientes consideraciones

estratégicas:

Oportunidad Los
La demanda estratégica / Solicitud del El avance requisitos
del mercado necesidad cliente tecnolégico legales
comercial (PMI, 2008)
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Se agrega a esto que las organizaciones no tienen un solo proyecto, sino un
portafolio encaminado al logro de los objetivos estratégicos, como es el caso de las
empresas de Elon Musk como SpaceX y Tesla Motors, lo que implica la cantidad de
proyectos que hay que administrar y coordinar para el logro de los objetivos de la

organizacion.
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7.2. Diferentes tipos de proyectos y

SuUs caracteristicas

Los proyectos pueden categorizarse de acuerdo a distintos criterios. La siguiente

tabla concentra algunos de ellos

Criterio
Area de
aplicacién

Participantes

Nivel de
incertidumbre

tecnolégica

Categorias
Inversion (generacion o creacion de una empresa, lanzamiento
de instrumentos de capitalizacion).
Tecnologia de la informacion (Instalacibn o migracién de
software o nuevos procesos de produccién).
Desarrollo de productos (investigacion y desarrollo de nuevos
materiales o tendencias).
Organizaciébn  (reingenieria, desarrollo  organizacional,
implementacién de procesos o un cambio de direccion).
Externos (consultores) e internos (colaboradores).
De acuerdo a la complejidad social (redes de investigacion,
camaras empresariales o colaboradores de la empresa).
De acuerdo a las unidades de organizacion participantes
(matrices, sucursales o franquicias).
Proyectos simples y multiples.
Baja incertidumbre tecnoldgica.
Incertidumbre tecnoldgica media.
Alta incertidumbre tecnoldgica.

Super alta incertidumbre tecnolégica.

Independientemente del tipo que sea el proyecto, sus caracteristicas principales son:

Quinto semestre
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proyectos.

Veamos la siguiente imagen:
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+ Significa que cada proyecto tiene un inicio y
fin definidos, un tiempo delimitado

Cada proyecto se desarrolla en
circunstancias especificas que le confieren
la cualidad de unico, las cuales podrian
ser:

v' Un producto, sea un articulo final o un
componente de otro.

v' La capacidad de ejecutar un servicio, como
una funcibn de negocio para soportar la
produccién o distribucion.

v/ Un resultado, como en proyecto de
investigacion.

v' Elaboraciéon progresiva. Cada proyecto
desarrolla gradualmente un producto, servicio o
resultado, de la manera mas conveniente
(Martinez, 2008).

Un ejemplo de estos elementos son los
monumentos y  edificios que vemos
cotidianamente, asi podemos ver resultados a
través del tiempo; es preciso mencionar que
estos elementos también nos proporcionan la

capacidad de administrar eficientemente los
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RECURSOS
MATERIALES

Fuente: Urzta (2016) con base en PMI, 2008

Si tomamos en cuenta la administracién de proyectos como una base triangular, el
alargamiento de alguno de sus vértices afecta al resto de la figura provocando

incrementos o reducciones segun sea el caso.

Asi los proyectos deben contar con una finitud y no perpetuarse generando pérdidas
para las organizaciones; tomemos como ejemplo una construccién: entre mas tiempo

utilicemos mas recursos necesitaremos.

Ahora hay que recordar que al inicio de todo proyecto los costos son elevados y se
parte de prueba y error; pero a medida que el proyecto avanza la curva de

aprendizaje se va haciendo corta y rutinaria, y los costos bajos.

* 190 de 323
Quinto semestre



"'lb'“‘ @ ' Administracion
Saws ~Ue SUAED :

7.3. Diseno de proyectos y elementos

gue lo integran

El disefio de un proyecto debe resolver las siguientes cuestiones:

Identificacion de metas, objetivos y sus interrelaciones, del proyecto.

Planificacion en términos de recursos, actividades, productos, efectos e
impactos.

Identificacion y priorizacion de problemas y oportunidades que deberan
resolverse durante el desarrollo del proyecto.

Establecimiento de indicadores de evaluacion de los resultados del proyecto.

La formulacion del proyecto debe definir los aspectos técnicos y operativos de su
implementacion como costos, financiamiento, calendarizacién y actividades.
Asimismo, la identificacion de metas y objetivos junto con la definicion de entradas,
actividades, salidas y resultados durante la etapa de disefio del proyecto guiara la
implementacion del mismo, proporcionando ademas informacién para su evaluaciéon
del desempefio en términos de eficiencia y efectividad en la entrega, el logro de los

objetivos y su impacto.

Las problematicas mas comunes que pueden presentarse por un proyecto mal

disefiado son:
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Objetivos inconsistentes con las necesidades y creencias de los beneficiarios

Falta de identificacion de las partes interesadas

Participacion facultada de las partes interesadas en el disefio y formulacion del
proyecto, comprometiendo la actuacion de las mismas y los resultados del

proyecto

Desarrollo de objetivos que no pueden medirse y que, por lo tanto, no permiten
ni la evaluacién de la ejecucion del proyecto ni comunicar sus resultados

Actividades que no generan resultados ni impactos deseados

Actividades que sin intencién generan efectos negativos

El disefio de un proyecto esta condicionado por diversos factores. Un abordaje muy

general es el que se muestra en la siguiente tabla, que corresponde al Método de

Disefio de Proyectos propuesto por Caldéelo (2002).

Fase

Apreciacién integral.
Identifica las
caracteristicas y
operacion del medio

ambiente a fin de lograr
la comprension de los
problemas y sus

oportunidades.

Quinto semestre

Pasos
Identificaciéon de la poblacion objetivo. Individuos o
instituciones directamente afectados por el problema
y que podrian resultar beneficiados por los resultados
del proyecto.
Evaluacion de necesidades, que ayuden a identificar
los problemas y sus causas, los cuales debe resolver
el proyecto.
Desagregacion/Diferenciacion.  Caracterizar 'y
categorizar a la poblacion objetivo.
Evaluacion de las partes interesadas. ldentificarlas
investigando sus intereses, roles, poder y capacidad
para participar; identificar las relaciones entre ellas y

la cooperacion o conflictos potenciales; interpretar los
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Andlisis y sintesis,
que consiste en la
organizacion de la
informacion recolectada
y en la apreciacién
integral, a fin de
identificar  problemas,
sus causas Yy efectos de

manera sistematica.

Quinto semestre

Administracion

hallazgos y determinar como afectaran el disefio del
proyecto y su éxito.

Evaluacion institucional, para identificar a los
colaboradores potenciales

Andlisis de género, para identificar y comprender las
diferencias de los roles de género; identificar sus
relaciones; disefar actividades del proyecto acordes
al género; evaluar los impactos del proyecto de
acuerdo al género; y aportar estadisticas
comparativas con datos cualitativos que permitan una
mayor comprension en los roles de género y sus
relaciones.

Identificacidén del problema, considerando: el grado
en que resolverlo afectara a la poblacion objetivo; la
importancia y &mbito del problema; su jerarquizacion;
los principios 'y objetivos  organizacionales
involucrados; la habilidad de la organizacion para
resolverlos; los patrocinadores interesados y los
recursos de los que disponen.

Andlisis causal/Anédlisis causa-efecto, que enlace
los problemas con sus causas y consecuencias
subyacentes.

Andlisis causal jerarquico, o secuencia de factores
y condiciones que contribuyen al problema.
Definicion de problemas, causas y consecuencias,
en términos de la condicién que el proyecto intenta
resolver (el qué); la poblacion afectada o poblacion
objetivo (el quiénes); y la ubicacion de la poblacion (el

dénde).
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Estrategia enfocada
que describa como los
insumos y productos
del proyecto resolveran
las causas especificas
y conduciran a mejoras

sustentables en el

medio.

Sistemas de
informacion
coherentes, que
permitan definir

claramente el proyecto,
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Seleccionar causas especificas que el proyecto
debe abordar, considerando: su potencial para hacer
la diferencia cuando sean eliminadas; su aportacion a
la problemética; el impacto positivo en caso de
resolverse y las causas relacionadas; si la
organizacion cuenta con las habilidades, experiencia
y recursos para resolverla; y si tienen sentido para las
partes interesadas.

Desarrollar las intervenciones para cada causa
seleccionada, es decir, las acciones y procedimientos
desarrollados para resolver cada causa.

Construir una hipotesis del proyecto y el modelo
l6gico. Las hipotesis obtenidas de las correlaciones
entre resultados y efectos ya sea aceptados por
estudios o evaluados durante la implementacién. Los
modelos logicos identifican los vinculos causales entre
las entradas, actividades, productos, resultados,
impactos estratégicos a largo plazo y factores
contextuales.

Los

Identificar supuestos y preguntas clave.

supuestos son circunstancias/condiciones
importantes para el éxito del proyecto que van mas
alla de las preguntas clave que se deben responder
durante el disefio del proyecto.

Identificar los

y desarrollar soluciones para

efectos no deseados.

Identificar metas del proyecto, es decir, cambios de
comportamiento que deben ocurrir cuando se logre la
meta final.

Relacionar metas con intervenciones, visualizando

y relacionando las causas de los problemas, las
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como se evaluard el | hipotesis y el impacto de la meta, los efectos de los

progreso y mediran sus | objetivos, los resultados y las actividades.

impactos. Desarrollar definiciones operacionales,
describiendo especificamente las declaraciones de
metas e identificando los indicadores para
simplificarlas.
Identificar indicadores para cada nivel en la
jerarquia.
Establecer objetivos y puntos de referencia.
Identificar salidas, actividades y entradas.
Desarrollar un plan de monitorizacion 'y
evaluacion, delineando la informacién necesaria para
monitorizar la implementacién y evaluar el progreso.

Practica reflexiva, | Documentar el éxito o fracaso del proyecto.

evaluar si los proyectos | Investigar areas de oportunidad.

siguen su curso para @ Determinar los factores.

lograr los objetivos 0, en | Exposicion de hechos.

su caso, adaptarlos a @ Determinar los resultados.

los cambios en el

contexto.
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7.4. Programas de cOmputo para la

administracion de proyectos

En este apartado se mencionan algunos programas de cémputo para la elaboracion
de proyectos:
[ FoweRET w0 ]
Excel Elaboracion de hojas de calculo para hacer graficas de
Gantt, cronogramas, y presupuestos
Project Permite diagramar y hacer cronogramas, se puede
utilizar combinandolo con otros programas de Office
Free min Creacion de mapas mentales y conceptuales, asi como
el manejo de reuniones grupales
Smartsheet Aplicacion de colaboracion para el desarrollo de hojas de
célculo, Graficas de Gantt y plantillas para varios tipos

de proyectos.

Asi como vemos los programas de cdmputo en la actualidad se han vuelto para
cualquier proyecto un aspecto primordial desde su planeacién hasta su puesta en
marcha.

Estos son solo unos cuantos ejemplos de software que se pueden encontrar en
plataformas como Google play, o en versiones comerciales como Office.

El manejo de los programas y equipos de cémputo guian al profesional de la
administracion especializado en proyectos, quien debe mantenerse en constante
actualizacion en el manejo de paquetes y aplicaciones que le permitan realizar su
actividad.
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7.5. Analisis de diferentes tipos de
proyectos exitosos en las

organizaciones

A continuacion, se describen algunos casos en donde se disefiaron y aplicaron
algunos proyectos de administracion que destacaron por su éxito y de los cuales se

pueden analizar los aportes alcanzados.

Caso: Empresa de autofinanciamiento

Una empresa de autofinanciamiento contraté a un grupo de consultores para la
elaboracién de sus manuales de organizacién y el manual de procedimientos.

Se establecio por parte del grupo de consultores un periodo de tres meses con las
siguientes etapas:

1. Recopilacion documental duracion 1 mes

Busqueda de documentos en los archivos de la empresa y documentacion por parte
de las gerencias.

2. Entrevista a colaboradores  duracion 1 mes

Desarrollo de instrumento de recopilacion de informacion, aplicacion del instrumento
y vaciado de informacion

3. Elaboraciéon de manuales duracién 1 mes

Catalogar procedimientos, diagramar los procesos y entrega de los documentos.
Objetivo: Documentar la estructura y procesos dentro de la empresa.

El proyecto fue terminado con los tiempos estipulados y costos de acuerdo al

presupuesto.
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Caso 2: Xbox 360. Tomado de Krajewski, Ritzman y Malhotra

Cuatro afios después de introducir Xbox, Microsoft tuvo que disefiar, desarrollar y

producir con rapidez un nuevo producto. El lanzamiento de Xbox 360 consistio de

cuatro etapas:

1. Disefo 2. Anélisis 3. Desarrollo 4. Lanzamiento

Todas estas etapas concluyeron en el lanzamiento de un nuevo disefio de la consola
y videojuegos exclusivos, con la colaboracion de otras comparfias dedicadas al
desarrollo de la investigacion de mercado, el andlisis de la competencia y el

lanzamiento del producto.

Caso 3: Apollo XI

El caso de las misiones Apollo son un claro ejemplo de administracion de proyectos,
dado el objetivo de poner al primer estadounidense en la superficie lunar antes de
acabar la década de los sesenta. Asi, Von Braun y su equipo buscaban la maxima
optimizacién de recursos en la implementacion de una maquina que permitiera este
logro, el desarrollo de una capsula espacial, trajes que tuvieran el soporte de vida
necesario.

Implico el esfuerzo de fisicos, ingenieros, militares y pilotos de la fuerza aérea para

alcanzar el alunizaje.

Esto conllevo la pérdida de muchos prototipos, a una gran inversién de recursos, y

al desarrollo de tecnologia que no se creia posible para ese tiempo.
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RESUMEN

Utilizar la administracion de proyectos nos permite establecer la generacién de
resultados a largo plazo. Como se pudo ver en la unidad, el desarrollar habilidades
directivas y técnicas especificas nos permite generar una correcta planeacion, toma

de decisiones, adecuado manejo de recursos y economizar el tiempo.

Es necesario que analicemos los factores de éxito en las organizaciones, pero no
tratar de imitar la implementacion de proyectos, dado que hay que desarrollar las
diversas técnicas y estrategias adecuadas a cada organizacion.

La administracion de proyectos nos permite desarrollar también el manejo de grupos
interdisciplinarias, y el manejo de organizaciones complejas, asi como abarcar la

implementacion de mecanismos encaminados a generar eficiencia y eficacia.
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Adelgazamiento empresarial (Lean

Management-Sistema Toyota)
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OBJETIVO PARTICULAR

Comprender y analizar criticamente el

adelgazamiento empresarial
Management-Sistema Toyota), identificar las circunstancias reales en las que

(Lean
convenga su aplicacion y analizar algunos ejemplos.

TEMARIO DETALLADO

(7 horas)
8. Adelgazamiento empresarial (Lean Management-Sistema Toyota)
8.1. Aspectos generales del adelgazamiento empresarial

8.2. Identificacidn de circunstancias en las organizaciones para implementar el
adelgazamiento empresarial

8.3. Etapas en la implementacion del adelgazamiento empresarial

8.4. Analisis de casos exitosos de adelgazamiento empresarial

Quinto semestre
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INTRODUCCION

El lean management o adelgazamiento empresarial un enfoque de administracion
implementado en la empresa Toyota, como una conjuncion de técnicas variadas
como kaizen, kanban, calidad total, heijunka. El adelgazamiento empresarial implica

también el enfoque cultural de la organizacion para poder implementarla.

El modelo japonés implicé un nuevo paradigma en la década de 1960, por lo menos
en el mundo de las organizaciones, ya que concibié aspectos de desarrollo de un
enfoque de maximizacion del esfuerzo con la menor cantidad de recursos y, sobre
todo, del recurso humano, evitando el desperdicio y estableciendo una cultura de la

organizacion de calidad en el individuo mas que en los procesos.

Asi las empresas japonesas, en los ultimos cuarenta afios del siglo XX, marcaron la
pauta de la aplicacion de lo que después se denominaria Teoria Z de William Ouchi.
Para comprender el sistema aplicado por la empresa Toyota o Toyotismo, hay que
comprender tres aspectos: las condiciones de la empresa, la tecnologia

implementada y el recurso humano.

Las organizaciones, en el proceso de globalizacién, han implementado los procesos
de produccién de las empresas japonesas, los cuales fueron desarrollados en
Estados Unidos, como por ejemplo Deming y Juran con la calidad total o los modelos
productivos de Ford o Fordismo, que fueron adaptados por las empresas japonesas

en el periodo posterior a la Segunda Guerra Mundial.

Las empresas japonesas han implementado o mejorado estas técnicas tomando en
cuenta sus condiciones culturales. Asi empresas como Toyota, Panasonic,

Mitsubishi, Mazda, Sony, etc. Son empresas que han generado sustentabilidad y
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permanencia en el mercado y generado modelos de produccion imitados por otras
organizaciones, no solo empresariales sino de cualquier otro tipo (partidos politicos,

organizaciones sindicales, etc.).

En esta unidad comprenderas la importancia del adelgazamiento de una
organizacion, las ventajas y desventajas de la aplicacion de este enfoque
administrativo; también veras casos de éxito en la implementacién, no solo en

empresas japonesas, sino también en casos mexicanos.
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8.1. Aspectos generales del

adelgazamiento empresarial

“Como muchas otras compafiias que han dejado una huella en la historia, Toyota ha
sido conformada sobre la base de un conjunto de valores y principios que tienen sus

raices en los origenes de la empresa en Japon.

La historia de Toyota comienza a fines del siglo XX, cuando Sakichi Toyoda inventa
el primer telar automéatico, que revoluciona la industria textil del pais. Impulsado por
el éxito de sus telares, en 1907 funda la empresa Toyoda Automatic Loom Works,
convirtiéndose en un fabricante lider. Cautivado por la incipiente industria automotriz,
en 1929 Sakichi vende los derechos de sus patentes de telares a la empresa
britanica Platt Brothers, e invierte esos ingresos en el desarrollo del primer vehiculo
Toyota.

Kiichiro Toyoda, el hijo de Sakichi, realiza las investigaciones sobre motores de
combustion interna de gasolina, y en 1932 funda la Division Automotriz de Toyota
Automatic Loom Works. Finalmente, en 1937, Kiichiro produce el primer prototipo de

automovil y establece los cimientos de Toyota Motor Company Ltd.

Luego de la posguerra, Toyota se convirtido en el mayor fabricante de vehiculos de
Japon, con mas de 40% del mercado. La estrategia de crecimiento de Toyota fue
impulsada por su insercion en el mercado internacional. La produccion de vehiculos
fuera de Japon comenzé en 1959 en una pequefia planta en Brasil, y continu6 con

una creciente red de plantas industriales alrededor del mundo, alcanzando
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reconocimiento mundial durante la década del sesenta, con la instalacion de plantas

industriales y centros de desarrollo en los Estados Unidos, Canada y el Reino Unido.

El “Sistema de produccién Toyota” es uno de los
principales legados de Toyota. Se hizo conocido
como TPS en 1970, pero fue establecido mucho
antes por Taiichi Ohno. Basado en los principios de

Jidoka y Just-in-time, el sistema es un factor

fundamental en la reduccion de inventarios y
I o I o I A defectos en las plantas de Toyota y de sus

proveedores. EI TPS, con su énfasis en la mejora continua y el valor del compromiso
de los empleados, es considerado por la industria automotriz como un auténtico
benchmark.

En 1980, Toyota llevaba producidos mas de 30 millones de vehiculos a nivel mundial,
y alcanz6 100 millones de unidades en 1997. En el 2015, Toyota ha producido mas
de 6.423.772 vehiculos.

(http://Iwww.toyota.com, 2015)

El sistema de produccion de Toyota o TPS tiene su origen en Japon en 1970, Toyota
se ha consolidado como una de las mayores empresas automotrices y una de las
preferidas en el mercado estadounidense; gran parte de su éxito esta sustentado en
este enfoque de produccién encaminado a la calidad total y a la eficiencia de su

cadena de suministro como diferenciador de valor agregado ante otras compaiiias.

Antes de continuar, hay que referirse al modelo de organizacién japonesa:
A partir de la década de los setenta Japén se perfila como uno de los principales
competidores en el mercado internacional, desplazando a paises industrializados,
entre ellos a los Estados Unidos, que hasta entonces dominaban dicho mercado.
Este desplazamiento fue considerado como una seria amenaza econdmicay motivo
el estudio de las posibles causas de esta exitosa expansion. En gran medida el éxito
se fundamentaba, entre otros factores, en el modelo de organizacion que en la

practica mostraba ser uno de los mas eficientes. Los resultados de las empresas
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japonesas pusieron en duda la supremacia de un modelo Unico de organizacion
desarrollado principalmente en Estados Unidos, cuyos postulados teoricos se
habian conformado desde principios de siglo sobre la base de las propuestas de
Taylor.

Durante casi setenta afios, las nuevas propuestas de administracion que se
aplicaban al modelo taylorista de organizacion se orientaban a perfeccionarlo, sin
embargo, cada vez con mas frecuencia se enfrentaban a sus propias limitaciones,
descubriendo su creciente obsolescencia ante las exigencias de un original entorno
ahora marcado por la mundializacion, la globalizacion y la regionalizacién. Por ello,
los estudiosos de las organizaciones dirigieron su interés al andlisis de las
caracteristicas del modelo de organizacion naciente. Entre los primeros estudiosos
se puede mencionar a William Ouchi (1986), quien a principios de la década de los
setenta realiza un analisis comparativo entre la empresa japonesa y la americana.
(...) Por su parte, Warren Bennis (1996) se refiere a la organizacion del siglo XXI
en términos de la necesidad de reinventarse, dada la obsolescencia de muchos
postulados tradicionales. Entre las peculiaridades mas importantes de las
organizaciones posmodernas se pueden mencionar: estructura flexible, toma de
decisiones colectiva, la confianza como comportamiento frente a la jefatura,
produccién sectorial tomando como premisa la relacién cantidad-calidad, busqueda
de compromiso mas que de la satisfaccién, relaciones de autoridad

semidemocréticas (Barba, 2000).

Asi el modelo japonés se ha visto influenciado por diversos cambios en la

competencia econémica.

El TPS aplicado se basa principalmente en el aprendizaje desde la alta direccion

hasta los niveles productivos, convirtiéndose la empresa en una generadora de

conocimientos en constante realimentacion. El sistema Toyota se encuentra

delimitado por lo que lyer (2010) denomina el modelo V4L
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Crear conciencia Variedad

Establecer capacidad Velocidad
Elaborar protocolos de accion Variabilidad

Generar conciencia a nivel sistema Visibilidad

Figura 8.1: Modelo de aprendizaje v4L.
Fuente: Elaboracion propia con base en Lyer (2010).

Toyota cuenta con muchos mercados y productos, lo que significa gran diversidad
de procesos y mantener una cadena de suministros altamente eficientemente,
personal altamente capacitado y una direccion administrativa ampliamente

adaptable.

Los aspectos fundamentales de este sistema implican una solucion en cuanto se
presentan problemas o situaciones de mejora, ante los cuales los integrantes de la
organizacion deben conocer los principios fundamentales del enfoque vy

apropiarselos a manera de valores institucionales.

Una vez que se logra establecer y comprender los principios fundamentales del

adelgazamiento o TPS, se deben identificar otros factores como son:

N\

Los clientes, que incluyen a externos (consumidores) e internos (clientes
y proveedores)

> El producto, por las caracteristicas de sus especificaciones

El modelo de distribucion del producto, que toma en cuenta la logistica de

Otro aspecto a considerar en este enfoque es el proceso de cadena de suministro,
conformado por: 1) los flujos fisicos, 2) la produccion y 3) la logistica de
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comercializacion del producto, asi la cadena de suministro implica tener satisfecho
al cliente, tanto interno como externo; es decir, la cadena de suministro establece el
desarrollo de actividades proactivas mas que reactivas, por lo que el sistema de
adelgazamiento se maneja mas a nivel estratégico que tactico o de manera que las
condiciones adversas sean proclives a ser solucionadas en el momento y no por el

sistema burocratico de la organizacion moderna.
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8.2. Identificacion de circunstancias en
las organizaciones para implementar

el adelgazamiento empresarial

Los primeros puntos a verificar y que se deben identificar dentro de las

organizaciones son:

| [ B
El capital o | - ' La
 Los recursos et st La tecnologia El cliente ‘ competencia

Estos elementos son variables en cada organizacion, por lo que la implementacion
del adelgazamiento empresarial implica un esfuerzo de todas las areas

organizacionales para lograr el objetivo.

En el caso del modelo original de Toyota, el adelgazamiento se encuentra
determinado en el manejo estratégico de cada area de la empresa, es decir, como
una unidad estratégica de negocios (UEN), por lo que cada funcion trabaja de
manera coordinada, pero independiente de otras areas.

Asi, también dentro del modelo Toyota, se implementa una politica de cadena de
suministro sustentada en el modelo de Just in Time o justo a tiempo, este modelo
implica la condicion de negociar con los proveedores y generar un modelo de calidad
desde los componentes iniciales del proceso productivo; por tanto, el modelo de
adelgazamiento empieza por mantener una cadena de suministro dinamica y capaz

de sostener un enfoque estratégico central.
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El enfoque de adelgazamiento empresarial también se da en respuesta a la
capacidad de las organizaciones para encontrar formas de satisfacer al cliente con
sus caracteristicas especificas.

En el caso del enfoque del adelgazamiento empresarial, juega un papel importante
la cultura de los trabajadores y directivos, aspecto dindmico de la toma de decisiones
participativa. De acuerdo con Nonaka y Takeuchi (2000), la organizacion japonesa

por medio de la participacion genera aspectos colaborativos y participativos.

El efectuar el adelgazamiento también responde a encontrar el tamafio correcto de
la organizacion o rightsizing, en el cual se busca establecer las estrategias en que la
empresa debe mantener un volumen de operaciones aceptable sin afectar las
estructuras u operaciones. Asi el enfoque de adelgazamiento debe pasar por un

proceso estructurado, que no debe dejarse de lado para implementarlo.

En la siguiente unidad tematica analizaremos este proceso de manera detallada.
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8.3. Etapas en la implementacion del adelgazamiento

empresarial

Veamos el siguiente diagrama

«Evaluacion de las

o " ' 4. Verificarel
2.Identificar el aprendizaje y el
conocimiento ;

critico )

necesidades de la empresa -Preparar al estudiante
sestructura organizacional N . .
«Planes de desarrollo «Entender las habilidades Presentar la « Confirmar los
Pl q itacit requeridas operacion B resultados de la
anes de capacitacion «Desglosar el trabajo en *Probar el desempefio capacitacion
Ggﬁ%%%?g desarrollar a los piezas *Seguimiento Método cascada
prep . +ldentificar los puntos clave *Ajuste del proceso
| 1 Preparar la *Hojas de desglose del trabajo 3. Transferencia \_ «Esfuerzo del curso )
i o-rganizacién de conocimiento
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Figura 8.2 Diagrama de la etapa del adelgazamiento
Fuente: Liker (2008).

1. Preparar la organizacién

En este primer paso las organizaciones tienen que hacer una evaluacion y deteccion
de necesidades de mejora, en la cual se hace una investigacion de campo y
documental; en la investigacién de campo los directivos, trabajadores y supervisores
deben analizar las areas a mejorar a manera de comision, asi esta fase nos ayuda a
identificar las necesidades de capacitacion y desarrollar tanto programas como

capacitadores.

Una segunda fase consiste en el analisis estratégico dentro de la organizacién, el cual
consiste en evaluar los planes por medio de los indicadores de gestion, lo que
permitira evaluar las situaciones que se presentan y que son susceptibles de mejora,
pero también nos permite evaluar los recursos materiales con los que cuenta la

organizacion para realizar los cambios, y las mejoras a las operaciones.

2. ldentificar el conocimiento critico

Una condicién es el momentum o identificacion del momento de aplicacion, ¢ Cuando
se vuelve critico o contingente el cambio en las organizaciones? La respuesta de la
administracion es que el contexto y el medio ambiente se vuelven criticos en todo
momento; el conocimiento, por tanto, se vuelve critico ante situaciones de mejora y,
sobre todo, en este proceso de adelgazamiento, ya que se busca establecer cambios
de manera que las decisiones se hagan desde la base operativa y no desde la

burocracia de la alta direccion.

Asi, de acuerdo con Nonaka y Takeuchi (2000), los integrantes operativos se vuelven
poseedores del conocimiento, volviéndose mas criticos, ya que es una caracteristica

de este enfoque el tener una participacion de todos los integrantes de la organizacion.
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Aqui es importante desglosar las actividades, no en el sentido manifiesto en el
enfoque de tiempos y movimientos, sino para establecer el contenido de la tarea, es
decir, que el participante encuentre sentido en la operacidon que esta desarrollando y

gue tenga una representacion simbalica.

3. Transferencia de conocimiento

Se entiende por transferencia de conocimiento el proceso por el cual se hace una
socializacion de conocimiento con la finalidad de ser transmitido a todos los
integrantes y lograr un Optimo uso en las operaciones; la transferencia de
conocimiento es en la actualidad una parte del trabajo colaborativo y participativo,
cuyos logros se manifiestan en trabajos cada vez méas enfocados a conseguir

objetivos globales y particulares.

4. Verificar el aprendizaje de éxito

En esta fase se establecen indicadores sobre la aplicacién del conocimiento contra
los resultados obtenidos, no solo debe verse en el aspecto de calidad del proceso o
producto, sino en la calidad del individuo; asimismo, se instauran parametros de

realimentacién que generaran nuevas mejoras.

Esta verificacion se da en un método de cascada, que implica una revision en todos

los niveles, desde la alta direccién hasta la operacion, y viceversa.
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8.4. Analisis de casos exitosos de

adelgazamiento empresarial

A continuacion, se trascriben algunos casos de adelgazamiento empresarial:

GRUPO MODELO ADELGAZA SUS PROCESOS:

http://www.altonivel.com.mx/6983-grupo-modelo-adelgaza-sus-procesos.html

(octubre 2015).

Corona, Modelo, Estrella, Pacifico, Victoria... ¢ Te suena familiar? Se trata de las
exitosas marcas que respalda Grupo Modelo, una de las empresas mas grandes de

México y presente en 160 paises.

La produccion de sus 13 marcas asciende a 60 millones de hectolitros de cerveza
por afio. Esto ubica la ubica en la séptima posicion entre los grupos cerveceros mas
grandes del mundo, con base en datos oficiales. Asimismo, es importador en
México de las marcas Budweiser, O'Doul's, Tsingtao y Carlsberg, las dos ultimas
procedentes de China y Dinamarca, respectivamente.

La excelencia de sus cervezas se encuentra respaldada por multiples premios,
como el cuarto lugar en el certamen "Anuario de industrias y lideres en América
Latina 2008", que reune a los 500 grupos mas grandes del continente. También
obtuvo el lugar 21 en la tabla general de las 500 empresas mas importantes de
México ese mismo afio.

Pero ello no es suficiente para Grupo Modelo, que a pocos dias de haber cumplido
85 afios de existencia, desde aquel 25 de octubre de 1925 en que abrié su primera
cerveceria, acaba de afiadir 10 millones de hectolitros a su produccion mundial

gracias a su nueva planta "esbelta" construida en Coahuila.
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cDe qué se trata? La instalacibn serd parte de una renovadora propuesta
denominada "Lean Manufacturing”, que busca producir y entregar mas a un menor
costo y, al mismo tiempo, ser amigable con el medioambiente.

Su puesta en marcha también implicar4 que mas de la mitad de sus ingresos totales
para 2015 provengan de sus operaciones internacionales.

La empresa, ademas, ha sido reconocida por sus procesos logisticos. Por ejemplo,
de 2003 a marzo de 2010 logro reducir los costos de la cadena de abastecimiento
en 30.4% a través de la planificacion y terciarizacion de rutas y adquiriendo una
nueva flota. Los costos logisticos de exportacion también cayeron dramaticamente
entre 2006 y 2010, para lograr una disminucién de 56% al utilizar sistemas "cross-

docking", que les permite operar sin ningun tipo de almacenaje intermedio.

El principio de una nueva imagen

La nueva planta de Coahuila representa una parte esencial del proyecto Lean
Manufacturing.

En estas instalaciones se podran producir todas las marcas de su diverso portafolio,
aungue por el momento esta destinada a la produccion de Corona Extra, Corona
Light y Modelo Especial, especificamente para exportacion al mercado del centro y
este de Estados Unidos.

Segun la misma empresa, esta planta es calificada como "la joya de la Corona",
pues cuenta con uno de los filtros méas grandes del mundo, 15.6 metros de diametro,
gue permite incrementar su produccion en 25%.

Ademas, tiene siete mil dispositivos mecanicos y eléctricos que incluyen 54 robots,

a través de los cuales automatizan su proceso de carga a los furgones.

Lean Manufacturing

El nuevo esquema aplicado por la empresa esta basado en cinco principios del
pensamiento de manufactura esbelta:

Definir el valor desde el punto de vista del cliente: la mayoria de los clientes quieren
comprar una solucién, no so6lo un producto o servicio.

Identificar el flujo de valor: eliminar desperdicios encontrando pasos que no agregan
valor, la mayoria pueden ser eliminados inmediatamente y soélo algunos son

inevitables.
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Crear flujo continuo: hacer que todo el proceso fluya suave y directamente de un
paso que agregue valor a otro, desde la materia prima hasta el consumidor.
Producir de manera customizada: producir por 6érdenes de los clientes en vez de
producir basado en prondsticos de ventas a largo plazo.

Perseguir la perfeccion: Una vez que una empresa consigue los primeros cuatro
pasos, se vuelve claro, para aquellos que estan involucrados, que afiadir eficiencia
siempre es posible.

Por otro lado, su intencién de complementar estos puntos llevé a Grupo Modelo a
plantear un esquema de recuperacibn de bagazo a fin de ocuparlo como
combustible en la generacion de energia eléctrica. Entre sus cualidades destaca la
eficiencia y la comodidad en su manejo.

Lo que se busca es disminuir la transferencia de subproductos, aprovechando sus
caracteristicas, al tiempo que disminuyen la dependencia de combustibles fésiles y
la emisién de gases de efecto invernadero.

Para Grupo Modelo los afios no pasan en vano y prometen seguir mejorando en

tanto integren nuevas tecnologias que lo permitan.

MICROSOFT ADELGAZA
http://lwww.expansion.com/2014/07/21/opinion/analisis/1405940954.ht
ml (octubre de 2015)

La compafiia mas emblemética en el mundo del software acaba de anunciar un
paso importante en su estrategia empresarial: un voluminoso recorte en el
namero de empleados. Este movimiento no se produce, como en otras
compafias, por una necesidad imperiosa de reducir costes, sino mas bien por un
reenfoque estratégico del negocio.

El anuncio de una reestructuracion de personal en Microsoft era algo esperado por
el mercado, pero lo que mas ha sorprendido a los analistas es el alcance de la
misma. Nada menos que 18.000 personas abandonaran la compafiia en términos
brutos, aunque en términos netos la disminucién de personal serd algo menor
puesto que se incorporaran unas 3.000 personas en las areas de mayor crecimiento
del negocio.

Lo mas relevante de la reestructuracién anunciada es la manera en que se
repartirdn los despidos y cémo pretende la compafiia reenfocar su estrategia de

producto.
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En los préximos 12 meses se produciran los despidos, que se concentraran en el

negocio heredado de la compra de Nokia, en concreto, en el area de productos y
Servicios.

Microsoft ha tomado la decision de reducir o eliminar aquellos negocios que ya no
aportan tasas de crecimiento significativas o que estan enfocados en productos y
servicios de poco valor afiadido. Por el contrario, la compafia incrementaré la
inversion en las areas de negocio con mejores perspectivas de crecimiento y mayor
desarrollo tecnoldgico. Entre las &reas seleccionadas la compafia ha mencionado
Azure, Office 365 y los desarrollos de aplicaciones en la nube.

El plan de la reestructuracion dara lugar a una carga de costes antes de beneficios
entre 1.100 y 1.600 millones de délares. Los costes se repartiran a lo largo del afio
2015, siendo entre 750 y 800 millones de délares el coste de los despidos y entre
350 millones y 800 millones el coste por reestructuracibn de activos y
reorganizacion de las distintas areas de negocio.

Los rumores apuntaban desde hace tiempo hacia un cambio significativo en la
empresa, pero la magnitud de lo anunciado sugiere que la revisién organizativa ha
sido mucho mas profunda de lo previsto. No es nada desdefiable que una firma del
tamafio de Microsoft haya decidido un plan de reestructuracion que afecta a cerca
del 15% de la masa laboral.

El nuevo equipo directivo ha dejado claro con este movimiento que esta plenamente
comprometido con realizar un cambio que permita adaptarse a las nuevas
tendencias del mercado. La idea es adelgazar la empresa, aumentando su agilidad
y su capacidad de adaptacion de manera que pueda afrontar con mayores garantias
los retos que le plantean sus competidores.

En el anuncio de la reestructuracion, la compafiia hace alusion a la necesidad de
eliminar estructuras obsoletas y areas de poco crecimiento que hasta la fecha
consumian recursos econémicos y humanos.

El impacto financiero una vez consumada la reestructuracion podria suponer un
ahorro anual entre los 400 y 500 millones de doélares de gastos. Si se consuman los
ahorros de costes, lo que quede del negocio de mdviles heredado de Nokia podria
llegar al punto de equilibrio a lo largo del afio 2016.

Microsoft todavia tiene que presentar sus resultados trimestrales, por lo que es de
suponer que durante la presentacion daran muchos mas detalles econémicos sobre

la reestructuracion y su impacto a futuro.
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Lo que queda patente tras el anuncio de Microsoft es que incluso las empresas mas

grandes y exitosas necesitan replantear sus negocios cada cierto tiempo, de
manera que pueda afrontar el futuro con mayores garantias de éxito.
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RESUMEN

El adelgazamiento empresarial es un enfoque implementado por la empresa Toyota,
el cual consiste en el desarrollo de mejora continua con un enfoque hacia el recurso
humano, via conocimiento colectivo y participativo, tomando en cuenta las
estructuras y recursos materiales; si bien este enfoque se determina en el aspecto
de mejora continua, el conocimiento y su distribucién juegan un papel importante en
la misma; por tanto, el adelgazamiento empresarial implica un trabajo constante y de

desarrollo de habilidades, no solo gerenciales, sino operativas.

El adelgazamiento empresarial es un enfoque administrativo que debe estar
sustentado en el desarrollo de operaciones mas eficiente, buscando la maximizacion
de los recursos con los que cuenta la organizacion, asi el adelgazamiento encuentra

un nicho de apropiacién dentro de la administracion global.

Las organizaciones buscan la mayor flexibilidad de sus estructuras y de los recursos
humanos, ya que en el presente consideran los aspectos de la multitarea y el alto
contenido en las actividades; también establecen la flexibilidad de los procesos

productivos.
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OBJETIVO PARTICULAR

Comprender y analizar criticamente el gobierno corporativo e identificar algunos

ejemplos.

TEMARIO DETALLADO
(3 horas)

9. Gobierno corporativo

9.1. Origen y definicién del término gobierno corporativo

9.2. Gobierno corporativo y transparencia en la administracion y las actividades
financieras en las organizaciones publicas y privadas

9.3. Gobierno corporativo, informacién y acceso a la informacién

9.4. El gobierno corporativo y su relacion con la auditoria y el control interno

9.5. Andlisis de casos de empresas y su gobierno corporativo
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INTRODUCCION

‘Las empresas deben ser adecuadamente administradas y controladas para
asegurar su supervivencia y la generacion de beneficios tanto a sus duefios como a
su entorno”; esta es la premisa sobre la que descansa la idea del gobierno
corporativo. Como sociedad, soslayar la trascendencia de la conduccion responsable
de las empresas nos ha costado escarmientos severos, entre los que podemos
contar con la desaparicion de monstruos empresariales que, tras una mascara
aparente de solidez cuidadosamente disefiada, se encontraban sumidos en
situaciones irregulares que culminaron en su desaparicion, afectando a diferentes

actores: socios, proveedores, empleados, gobiernos y otros terceros interesados.

Més que un tema de moda, es un asunto que se ha tomado con seriedad tanto por
las compafiias como por las organizaciones empresariales, los gobiernos y niveles
supranacionales como la Organizacién para la Cooperaciéon y el Desarrollo

Econdmico y el Banco Mundial.
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9.1. Origen y definicion del termino

gobierno corporativo

La historia nos regala antecedentes relacionados con el fondo del gobierno
corporativo, el control y administracion de los negocios. Es innegable que el
desarrollo del tema que nos ocupa esta ligado a cambios histéricos, sociales y
politicos relevantes, de los cuales se destacaran los principales vinculados con el

ambito empresarial.

Partamos del hecho que existe una complicada relacion entre el control, competencia
de intereses y equilibrio de poder dentro de las empresas, centro de lo que se conoce

como la “Teoria de agencia”.

En esencia, la separacion entre la propiedad de los accionistas y el control de los
administradores puede generar comportamientos oportunistas cuando éstos ultimos
actian en busqueda de beneficios personales; es entonces que la empresa se ve
afectada con costos de agencia que van en menoscabo del rendimiento que esperan

los duefios del capital.

En la figura 9.1, queda esquematizada la teoria de agencia y la confrontacion de
intereses que se podrian presentar si los “agentes” actuan en funcién de intereses
particulares egoistas mas que en fiel apego al mandato que han recibido del

“principal”.
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Relacién de agencia en las organizaciones
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Figura 9.1. Principales implicaciones y alcances de la TA (Ganga Contreras,
Ramos Hidalgo, Leal Millan & Valdivieso Fernandez, 2015: 14).
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Esto es patente si analizamos algunos casos desafortunados en los que los objetivos

corporativos han sido relegados a un segundo plano por los administradores o
gerentes que han actuado en funcion del interés propio. En este sentido, como boton
de muestra vale citar el mayor escandalo empresarial internacional de las ultimas

décadas: Enron

Retomando la figura 1, hacia la parte final del diagrama se enfatiza que, dadas una
serie de condicionantes, se puede requerir neutralizar los efectos de los costos de
agencia, los “mecanismos alineadores de intereses”, tanto internos como externos,

dentro de los que caben las medidas de gobierno corporativo.

Noétese que hasta el momento no hemos definido propiamente el “gobierno
corporativo”, pero a partir de la teoria de agencia sera mas sencillo asimilar sus
implicaciones. Como primera aproximacion, pensemos en el gobierno corporativo
como una herramienta que contribuye a minimizar la brecha entre los intereses del
principal y los agentes, es asi que las regulaciones de gobierno corporativo
intervienen, entre otras cuestiones, como un contrapeso que equilibra los riesgos
derivados de la teoria de agencia. Se conforma por una serie de disposiciones
internas (como reglamentos internos) y externas (como las leyes y los codigos de
mejores practicas empresariales) que confluyen en el interés en mejorar la forma en
gue las entidades son administradas y controladas, favoreciendo su permanencia en

el tiempo.

En si, el término “gobierno corporativo” (GC), ha estado presente en el ambiente
empresarial desde hace mas de dos décadas, tiempo en el cual ha experimentado
adaptaciones vinculadas con la evolucién misma de su alcance a nivel nacional e

internacional.
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1992 The financial aspects of ~ “Sistema por el cual las empresas son dirigidas y
Corporate Governance controladas” (Cadbury, 1992: 14) Anexo 9.1
(Cadbury Report) informe Cadbury
1999  Primera versién de los “El gobierno corporativo se relaciona con los
Principios de Gobierno medios internos por los cuales son operadas y
corporativo de la OCDE controladas las corporaciones...Un buen régimen
de gobierno corporativo ayuda a afirmar que las
corporaciones utilizan su capital de manera
eficaz. El buen gobierno corporativo ayuda
ademdas a asegurar que las corporaciones toman
en cuenta los intereses de un amplio rango de
componentes, al igual que para comunidades con
las que operan, y que sus Juntas de
Administracion son responsables con la
compania y los accionistas.”. (Organizacién para
la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos,
1999: 7) Anexo 9.2 OCDE 1999
2004 Segunda version de los “El gobierno corporativo abarca toda una serie de
Principios de Gobierno relaciones entre el cuerpo directivo de una

Corporativo realizada por la  empresa, su consejo, Sus accionistas y otras

OCDE. partes interesadas. El gobierno corporativo
también proporciona una estructura para el
establecimiento de objetivos por parte de la
empresa, y determina los medios que pueden
utilizarse para alcanzar dichos objetivos y para
supervisar su cumplimiento. Un buen gobierno
corporativo debera ofrecer incentivos apropiados
al consejo y al cuerpo directivo, para que se
persigan objetivos que sirvan a los intereses de
la sociedad y de sus accionistas, ademas de

facilitar una supervisién eficaz” (Organizacion
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2006 Codigo Mejores Préacticas
Corporativas

2010 Codigo Mejores Préacticas
Corporativas

2015 En la reunion del
G20/OCDE celebrada en
noviembre 2015 en Antalya
se aprobé una nueva
edicién de los Principios de

Gobierno Corporativo.

Administracion

para la Cooperacion y Desarrollo Econémicos,
2004: 11) Anexo 9.3 OCDE 2004

Gobierno proviene del latin “gubernare”, que

significa mandar con autoridad, guiar, dirigir,
accion y efecto de gobernar.

Corporativo proviene del latin “corpus”, que
significa cuerpo, perteneciente o relativo a una
corporacién o comunidad.

Practica proviene del latin “practicus”, que
significa lo que se realiza o se lleva a cabo
conforme a sus reglas o a la costumbre.

De esta manera, el concepto original e
internacionalmente aceptado sefala que
gobierno corporativo es: “El sistema bajo el cual
las sociedades son dirigidas y controladas”.
(Consejo Coordinador Empresarial, 2006: 9)

Anexo 9.4 Mejores practicas 2006.

Se mantiene la misma redaccion que en la
edicion 2006: “sistema bajo el cual las
sociedades son dirigidas y controladas” (Consejo
Coordinador Empresarial, 2010: 9) Anexo 9.5

Mejores practicas 2010.

El gobierno corporativo es un mecanismo que
regula las relaciones entre los accionistas, los
consejeros y la administracién de la empresa, a
través de la definicién y separacion de roles
estratégicos, operativos, de vigilancia y gestion.
(OECD, 2015: 9) Anexo 9.6 OCDE 2015.

Figura 9.2 Tabla 1. Instrumentos y evolucién del concepto de gobierno

Quinto semestre

corporativo
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Si algo podemos resaltar de las definiciones anteriores es su centro en la entidad, la

forma como se administra y el equilibrio que los mecanismos de control que se
insertan en la relacion, a veces divergente, entre los intereses de los duefios del

capital y los administradores.

En ultimas fechas también se ha insertado el elemento de “permanencia” de la
entidad o corporacion como una de los pilares fundamentales de un buen gobierno

corporativo.

Los instrumentos relacionados en la figura 9.2, tabla 1, son extensos documentos
producto de mesas internacionales y nacionales de discusion entre organismos y
profesionales de altisimo nivel, condensan con conocimiento de causa las pautas de
lo que debe ser un buen gobierno corporativo. A manera de ejemplo, se destaca
gue, desde la primera edicién del Codigo de mejores practicas corporativas de
México, fue el sector privado, en voz del Consejo Coordinador Empresarial, quien
tomo la estafeta de abordar el tema de acuerdo a nuestra realidad nacional; tal como
ha sucedido en cada edicion, intervinieron en su elaboracién un selecto grupo de
personas de reconocido prestigio, que representaron a los sectores empresarial,

académico y regulatorio.

Desde 1992, con el Informe Cadbury, hasta la edicion 2015 de los Principios de
gobierno corporativo de la OCDE, han transcurrido 23 afios de transformaciones
globales, legales y de practicas empresariales. Indudablemente, cada documento
sobre gobierno corporativo que se emite refleja una evolucién en el tema, por lo que
el andlisis, a partir de este momento, se centrara en éste ultimo documento, en el
entendido que incorpora la vanguardia global. Por lo anterior, la definicibn mas
completa del tema, que se retoma para gobierno corporativo, es la derivada del

trabajo del G20 en el afio 2015, que se disgrega en la siguiente ilustracion:
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Define y separa los roles

Regulador de las relaciones entre

Figura 9.3 Elementos de la definicion del gobierno corporativo (Dominguez,
2015)
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Principios de gobierno corporativo de la OCDE, version 2015.

Durante los dias 15 y 16 de noviembre, en Antalya se celebr6 la cumbre del G20.
Entre los resultados de esa cumbre mundial, se aprobdé una nueva version de los
principios del gobierno corporativo de la Organizacion para la Cooperacion y el

Desarrollo Econémicos.

Los principios de gobierno corporativo, si bien establecen un ideal —benchmark— a
alcanzar por las entidades y empresas de diferentes paises, se conciben como un
instrumento en evolucion permanente. Tal vez esto abone al sentido de realizar
esfuerzos internacionales para analizar contenidos, propugnar por Ssu

implementacion en diferentes latitudes y, en suma, fortalecer a las entidades.

La version 2015 de los Principios de Gobierno Corporativo, se integra por seis

capitulos, a saber:

Fa T

I. Asegurar las bases para un marco efectivo de
gobierno corporativo.

Il. Los derechos y tratamiento igualitario de accionistas
y funciones estratégicas de los propietarios.

I1l. Inversionistas institucionales, mercados accionarios
y otros intermediarios.

IV. El papel de los accionistas.

- V. Revelacion y transparencia.

VI. Las responsabilidades del consejo
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Capitulo I. Asegurar las bases para un marco efectivo de gobierno corporativo.

“El marco de gobierno corporativo debe promover mercados transparentes y justos,
asi como una distribucion eficiente de recursos. Debe ser consistente con lo
establecido por la ley y respaldar una efectiva supervision y ejecucion” (OECD, 2015:
13)

Sin duda, este principio reconoce la necesidad de contar con una regulacion clara
gue pueda dar el soporte necesario a la construccion de una estructura de gobierno
corporativo en la que se pueda confiar. Cabe sefalar que, dependiendo de la latitud,
esta estructura normativa se integra por instrumentos con diferentes grados de
obligatoriedad, desde mandamientos legales, hasta acuerdos de sectores
empresariales o buenas practicas de adhesién voluntaria. Para ejemplificar, una
empresa que cotiza en Bolsa de Valores de México debe cumplir con regulaciones
como: Ley general de sociedades mercantiles, Leyes impositivas aplicables, Ley
federal del trabajo y, ademas, por cotizar en la BMV lo establecido en las diferentes
circulares y el Cédigo de mejores préacticas de gobierno corporativo, por mencionar

algunos ordenamientos que rigen su accion.

Capitulo Il. Los derechos y tratamiento igualitario de accionistas y funciones
estratégicas de los propietarios.
El marco de gobierno corporativo debe proteger y facilitar que los accionistas
ejerzan sus derechos y asegurar un tratamiento igualitario a todos los
accionistas, incluyendo los minoritarios y extranjeros. Todos los accionistas
deben gozar de la oportunidad de obtener una compensacion por la violacion a
sus derechos (OECD, 2015: 18).
El énfasis de este principio estd en procurar que los marcos regulatorios y las
practicas empresariales fomenten el trato igualitario a todos los que tengan calidad
de accionistas sin importar la representatividad de su inversién o su nacionalidad. Es
justo reconocer que la mayoria de los marcos regulatorios de los paises capitalistas

estan establecidos en las leyes y garantizan derechos basicos a los accionistas, los
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cuales, al no ser limitativos, pueden ser enriquecidos con los acuerdos que cada

consejo y 6rgano encargado del gobierno corporativo determinen en funcién de la
conciencia de los beneficios que les reportara un solido marco de gobernanza.
Persigue proteger otorgando los mismos derechos y trato al tenedor de una accion
gue a quien posea 99% de las mismas. Lo que interesa es su condicion de
“accionista” para gozar del respaldo de las buenas practicas de gobierno corporativo.
Se destacan como derechos trascendentales vinculados con este principio, entre

otros:

Métodos de registro accionario

La regularidad y oportunidad de la informacién relevante
Eleccién y remocion de consejeros

Participacion en las ganancias

Opinar sobre cambios trascendentales para la entidad

Votar bajo esquemas justos de representacion e informacion

Cuestionar al consejo, direccién y otras instancias relevantes como los auditores
externos.

Tratamiento de conflictos de interés que potencialmente pudieren afectar a la
entidad o sus accionistas

Capitulo 1ll. Inversionistas institucionales, mercados accionarios Yy otros
intermediarios.
El marco del gobierno corporativo debe otorgar incentivos a través de toda la
cadena de inversion y mantener el funcionamiento de los mercados financieros
de forma tal que contribuya al buen gobierno corporativo (OECD, 2015: 29).
El gobierno corporativo debe desarrollarse en funcion de la realidad economica del
territorio en el que se implementara. En esta version de los Principios se recomienda
gue los inversionistas institucionales sean transparentes en sus politicas con
respecto al gobierno corporativo. Es crucial prohibir la informacion privilegiada y

manipulacion del valor accionario.
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Capitulo IV. El papel de los accionistas.
“El marco del gobierno corporativo debe reconocer los derechos de los
accionistas establecidos en la ley o en los convenios particulares, asi como
promover la cooperacion activa entre empresas y accionistas en la creacion de
riqueza, empleos y sostenibilidad financiera de las empresas” (OECD, 2015:
34).
En la necesaria transformacion rumbo al perfeccionamiento de los principios de
gobierno corporativo, una de las mas relevantes modificaciones se introduce con
este principio, al enfatizar como uno de los fines del gobierno corporativo la
sostenibilidad de las entidades. En esencial, se espera que:

P
Los derechos de los accionistas establecidos en la ley o
en acuerdos particulares se respeten

En cualquier pais en el que se establezcan los derechos
de los accionistas por ley, deben existir mecanismos de
compensacion a cualquier violacion a éstos

Favorecer y/o desarrollar mecanismos para que los empleados participen en el
gobierno corporativo. Resulta una propuesta novedosa que, en ciertos paises, se
materializa como representacion de los empleados en el consejo de direccion u otros
comités que abran la posibilidad a los empleados a expresar sus puntos de vista en

decisiones trascendentales de la entidad.

También se debe propiciar el acceso a la informacion necesaria para que los
accionistas cumplan sus responsabilidades. En caso de que se presenten practicas
alejadas de la ética o de la legalidad, es vital que los accionistas cuenten con
mecanismos claros para advertir sobre tales situaciones de forma confidencial y
directa con el Consejo o comité correspondiente. Los procedimientos que los
organos encargados del gobierno corporativo formalicen anticipadamente, en animo
de prevision, seran cruciales para el adecuado tratamiento de irregularidades y
situaciones comprometidas con posibles repercusiones en aspectos éticos y legales.
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Capitulo V. Revelacion y transparencia.

“El marco del gobierno corporativo debe asegurar la revelacion precisa y
oportuna en todos los aspectos de importancia material relativos a la entidad,
incluyendo su situacion financiera, desempefio, propiedad y gobierno de la
empresa” (OECD, 2015: 37).

Con este principio se busca fomentar la revelacion periddica de informacion de

relevante con el fin de asegurar el tratamiento igualitario de los accionistas. La

revelacion de informacion debe incluir, de forma enunciativa y no limitativa:

Resultados financieros y operativos.

Obijetivos de la entidad e informacién no financiera.

Estructura accionaria.

Remuneracién a los consejeros y ejecutivos de primer nivel.

Estructuras y 6rganos encargados del gobierno corporativo, asi como
sus politicas

La informacion debe ser preparada y presentada conforme a los mas altos
estdndares normativos aplicables a la informacion contable y a los reportes

financieros y no financieros.

Es necesaria una auditoria externa anual para respaldar ante el consejo y accionistas
gue los estados financieros representan fielmente la situacion y desempefio de la

entidad en todos los aspectos materiales.
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Capitulo VI. Las responsabilidades del consejo.

“El marco del gobierno corporativo debe asegurar la conduccién estratégica de
la entidad, una vigilancia efectiva de la administracién por el Consejo, asi como

la responsabilidad del mismo Consejo y los accionistas” (OECD, 2015: 45).

En este principio se persigue que los integrantes del consejo tengan elementos para
tomar decisiones suficientemente informados, de tal forma que su actuacion y
decisiones puedan regirse con cuidado y diligencia en pos del mejor interés de la
entidad y sus accionistas. En este tenor, es importante que el consejo actlue
justamente en las decisiones que pudieran afectar de forma diferenciada a los
accionistas; asimismo, que en todo momento el consejo se guie por altos estandares

de ética y responsabilidad.
El consejo debe desarrollar funciones estratégicas que implican, entre otras:

La revision y conduccion de la estrategia corporativa, los principales planes de
accion, las politicas y procedimientos involucrados en la administracion de riesgos,
asi como los planes presupuestarios y de negocios; establecer los objetivos en
relacion al desempefio, vigilar el desempefio corporativo y dar un adecuado

seguimiento a los principales gastos y adquisiciones.

En relacion con el tema de gobierno corporativo, es el consejo el principal actor en
la vigilancia de la efectividad de las practicas de gobierno corporativo implementadas
en la entidad, por lo mismo, es el responsable de estar alerta a promover los cambios

gue se requieran.

En el sentido de las altas responsabilidades que se confieren al consejo, es vital que
sus juicios sean independientes y objetivos. Su funcionamiento debe ser de tal forma
eficiente que le permita detectar conflicto de interés, actual o potencial, entre la

administracion, la asamblea de accionistas y los accionistas.
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Finalmente, se destaca la encomienda de procurar que los sistemas de informacion
sean confiables, que se respeten los marcos regulatorios de la entidad y que se

facilite la deteccion de riesgos de control financiero y operacional.

A manera de cierre del tema de los principios del gobierno corporativo, se retoman
las palabras de Angel Gurria, Secretario General de la OCDE (Gurria, 2015), quien

resaltdé que los Principios de Gobierno Corporativo:

1. Con su 2. Pueden ser
implementacion adaptados a las
facilitaran a las circunstancias
corporaciones el especificas de una
acceso a capital entidad

3. Se rigen por la inclusion, desde los accionistas,
los pensionados cuyos fondos se puedan invertir en
el capital, el mercado financiero, los trabajadores y
otros interesados en la permanencia de las
corporaciones
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9.2. Gobierno corporativo y
transparencia en la administracion y
las actividades financieras en las

organizaciones publicas y privadas

Cada entidad puede enriquecer la vision de transparencia que proyecta al
implementar mecanismos adicionales a los dictados por las buenas practicas de
gobierno corporativo que fortalecen la calidad de la informacién, su disponibilidad,
integracion, utilidad y oportunidad. Suma también socializar estos mecanismos y
ponerlos a disposicion de terceros interesados. Por ejemplo, hacer del conocimiento
del consejo, gerentes, directores y empleados los indicadores del desempefio, otorga

una idea cercana del futuro y evolucion de la empresa.

El grado de desarrollo social y econémico también impacta en la importancia y
fortaleza de los sistemas de gobierno corporativo en ambitos nacionales, por
ejemplo, las disposiciones regulatorias en Inglaterra seran diferentes a las
prevalecientes en Japén o en Hungria. En nuestro ambito nacional, el Codigo de
mejores practicas corporativas (CMPC), emitido por el Consejo Coordinador
Empresarial (CCE) en 2010, caracterizaba los principios que deberia cumplir, como

minimo, una entidad que ostente un “buen gobierno corporativo”:

1. El trato igualitario y la proteccién de los intereses de todos los accionistas.
2. El reconocimiento de la existencia de los terceros interesados en el buen

desemperio, la estabilidad y la permanencia en el tiempo de la sociedad.
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3. La emision y revelacion responsable de la informacion, asi como la

transparencia en la administracion.

4. El aseguramiento de que exista la vision estratégica de la sociedad, asi como
la vigilancia y el efectivo desempefio de la administracion.

5. El ejercicio de la responsabilidad fiduciaria3 del Consejo de Administracion.
6. La identificacion, la administracion, el control y la revelacion de los riesgos a
que esta sujeta la sociedad.

7. La declaracion de principios éticos y de responsabilidad social empresarial.
8. La prevencién de operaciones ilicitas y conflictos de interés.

9. La revelacién de hechos indebidos y la proteccion a los informantes.

10. El cumplimiento de las distintas regulaciones a que esté sujeta la sociedad.
11. El dar certidumbre y confianza a los inversionistas y terceros interesados
sobre la conduccién honesta y responsable de los negocios de la sociedad.

Figura 9.4 Tabla 2. Principios basicos de un buen sistema de gobierno
corporativo
Fuente: Consejo Coordinador Empresarial, 2010: 10).

Para centrarnos en el tema, debemos tener presente que las regulaciones de
gobierno corporativo especificas, emitidas por el Consejo Coordinador Empresarial,
coexisten con disposicion legales y las aplicables a las empresas publicas, las cuales
se deben considerar en la conduccion y control de las actividades de cualquier

entidad que busque una institucionalizacion.

Como muestra, partamos de lo que, respecto a la integracién de los érganos de
administracion y sus funciones, establece la Ley General de Sociedades Mercantiles

(México, vigente) en los articulos que se resaltan a continuacion:
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Articulo 142. La administracion de la
sociedad anonima estara a cargo de
uno o varios mandatarios temporales
y revocables, quienes pueden ser
Socios 0 personas extrafias a la
sociedad.

Articulo 144. Cuando los
administradores sean tres 0 mas, el
contrato social determinara los
derechos que correspondan a la
minoria en la designacion, pero en
todo caso la minoria que represente
un veinticinco por ciento del capital
social nombrara cuando menos un
consejero. Este porcentaje sera del
diez por ciento, cuando se trate de
aquellas sociedades que tengan
inscritas sus acciones en la Bolsa de
Valores.

Articulo 143. Cuando los
administradores sean dos 0 mas,
constituiran el Consejo de
Administracion.

Para que el Consejo de
Administracion funcione legalmente
debera asistir, por lo menos, la mitad
de sus miembros y sus resoluciones
seran validas cuando sean tomadas
por la mayoria de los presentes. En
caso de empate, el Presidente del
Consejo decidira con voto de calidad.

Articulo 145. La Asamblea General de
Accionistas, el Consejo de
Administracion o el Administrador,
podra nombrar uno o varios Gerentes
Generales o Especiales, sean o no
accionistas. Los nombramientos de
los Gerentes seran revocables en
cualquier tiempo por el Administrador
o Consejo de Administracion o por la
Asamblea General de Accionistas.

Articulo 146. Los Gerentes tendran las facultades
que expresamente se les confieran; no necesitaran
de autorizacion especial del Administrador o
Consejo de Administracion para los actos que
ejecuten y gozaran, dentro de la Orbita de las
atribuciones que se les hayan asignado, de las mas
amplias facultades de representacion y ejecucion.

Figura 9.5. Algunos articulos de la LGSM vinculados con la administracion de

una sociedad an6nima

Ahora bien, en el supuesto de una sociedad andonima que cotiza en la Bolsa

Mexicana de Valores, debemos tomar en cuenta que estara sujeta al cumplimiento
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obligatorio no sélo de los articulos aplicables a una S.A. dentro de nuestra normativa

mercantil, para la conformacion de su administracion (Figura 9.5), sino también a las

practicas de gobierno corporativo que deben seguirse para asegurar el cumplimiento

de los objetivos institucionales que se extraen de la ultima versién del Cédigo de

mejores practicas corporativas, en especifico, las contenidas en el capitulo V. “Del

Consejo de Administracion”. Como botdn de muestra, analizaremos las funciones

gue se recomiendan se confieran al Consejo de Administracion, a saber:

Préactica 7. Se recomienda que, ademas de las obligaciones y facultades que prevén

las leyes especificas para cada sociedad, dentro de las funciones del Consejo de

Administracion se incluyan las siguientes:

VI.

VII.

VIII.

XI.

Quinto semestre

Definir la vision estratégica.

Vigilar la operacion.

Aprobar la gestion.

Nombrar al Director General y a los funcionarios de alto nivel de la
sociedad, asi como evaluar y aprobar su desempefio.

Cerciorarse de que todos los accionistas reciban un trato igualitario,
se respeten sus derechos, se protejan sus intereses y se les dé
acceso a la informacion de la sociedad.

Asegurar la creacion de valor para los accionistas y la permanencia
en el tiempo de la sociedad.

Asegurar la emision y revelaciéon responsable de la informacién, asi
como la transparencia en la administracion.

Asegurar el establecimiento de mecanismos de control interno y de
calidad de la informacion.

Establecer las politicas necesarias y aprobar las operaciones con
partes relacionadas, asi como decidir sobre la contratacion de
terceros expertos que emitan su opinion al respecto.

Asegurar el establecimiento de mecanismos para la identificacién,
analisis, administracion, control y adecuada revelacion de los riesgos.
Promover el establecimiento de un Plan Formal de Sucesion para el

Director General y los funcionarios de alto nivel.
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Promover que la sociedad emita su Codigo de Etica y sus Principios
de Responsabilidad Social Empresarial.

Promover que la sociedad considere a los terceros interesados en la
toma de sus decisiones.

Promover la revelacion de hechos indebidos y la proteccién a los
informantes.

Asegurar el establecimiento de planes de contingencia y de
recuperacion de la informacion.

Cerciorarse que la sociedad cuenta con los mecanismos necesarios
qgue permitan comprobar que cumple con las diferentes disposiciones
legales que le son aplicables.

Dar certidumbre y confianza a los inversionistas y a los terceros
interesados, sobre la conduccién honesta y responsable de los
negocios de la sociedad. (Consejo Coordinador Empresarial, 2010: 7-
8).

Como se puede vislumbrar, el director y su equipo de colaboradores seran los

responsables de la marcha cotidiana, dia a dia, de la empresa, mientras que el

consejo de administracion, conforme a la practica 37, tiene conferidas funciones mas

afines a la planeacién, vigilancia y permanencia de la entidad en el tiempo.

La transparencia en la administracién y operaciones de las compafiias es un factor

insoslayable para calificar como entidad con un buen gobierno corporativo. De

hecho, se retoma como un principio del mismo dentro de nuestro CMPC (Consejo

Coordinador Empresarial, 2010), instrumento en el que se encuentran distintas

practicas vinculadas con el tema, a manera de ejemplo, las siguientes:

Quinto semestre
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I. Una funcion del Consejo de
Administracion es asegurar la
emision y revelacion responsable
de la informacion, asi como la
transparencia en la administracion
(Practica 7)

[ll. El comité de auditoria debe
dar su opinién al Consejo sobre
las politicas y criterios utilizados

en la preparacion de la
informacién financiera (Practica
23)

Quinto semestre

Administracion

Il. Transparentar las lineas de

autoridad y responsabilidad
(Préactica 8)

IV. Los auditores internos y
externos evaluaran la calidad

y

transparencia del proceso de

emision de la informacion
financiera (Practica 35)
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9.3. Gobierno corporativo, informacion

y acceso alainformacion

La informacion es un insumo indispensable para la transparencia en la conduccion
de una entidad, sea cual fuere su dimensién y actividad. Nuestro marco nacional de
gobierno corporativo, integrado por la legislacion, las buenas practicas de gobierno
corporativo y las disposiciones del mercado accionario puntualizan aspectos a
considerar para favorecer el fluir adecuado de la informacion que requerira tanto el
administrador, director general, consejero de administracion, funcionarios y/o
gerentes, socios, inversionistas actuales y potenciales, trabajadores y otros terceros

interesados en la adecuada marcha de la empresa.

En este sentido, pensemos en la informaciéon como un elemento que fluird en
diversas direcciones en la estructura de la entidad y més alla de ésta para fomentar

un buen gobierno corporativo.

Comenzaremos analizando algunas relativas a la informacién que debe producirse y
estar disponible para las diferentes instancias y actores del gobierno corporativo

empresarial:

Practica 2. Se sugiere que toda la informacién, sobre cada punto del orden
del dia de la Asamblea de Accionistas o de Socios, esté disponible con, al
menos, quince dias de anticipacion (Consejo Coordinador Empresarial,
2010: 11).
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En la Asamblea de Accionistas se toman decisiones fundamentales para la marcha

de la entidad, por ello el plazo minimo con que los participantes en la asamblea
deben contar con la informacion relativa a los temas a abordar es de quince dias. Se
entiende que el sentido de la practica es otorgar tiempo suficiente para tomar

decisiones informadas.

Practica 5. Se sugiere que el Consejo de Administracion incluya en su
informe anual a la Asamblea de Accionistas, aspectos relevantes de los
trabajos de cada 6rgano intermedio. Se sugiere que los informes de cada
organo intermedio presentados al Consejo, estén a disposicion de los
accionistas junto con el material para la Asamblea, a excepcion de aquella
informacion que debe conservarse en forma confidencial. Ademas, se
recomienda que en el informe anual se incluyan los nombres de los
integrantes de cada 6rgano intermedio. (Consejo Coordinador Empresarial,
2010: 12).

Practica 6. Se sugiere que la sociedad cuente con los mecanismos de
comunicacién necesarios que le permitan mantener adecuadamente
informados a los accionistas e inversionistas en general. (Consejo

Coordinador Empresarial, 2010: 12).

Como se puede deducir de las practicas 5y 6, la comunicacién entre el director o el
consejo de administracion y los accionistas o duefios debera ser oportuna y habitual,
por medio de reportes regulares que se entreguen por los 6rganos intermedios
especificos responsables de actividades puntuales como vigilancia, evaluacion y
compensacion, finanzas y planeacion, por citar sélo los nombrados en el Cédigo,
pero que, al poder adaptarse éstos a las caracteristicas particulares de cada entidad,

podrian ser diferentes 6rganos intermedios, comités o departamentos.

Practica 19. Se recomienda que los consejeros tengan acceso a la

informacion que sea relevante y necesaria para la toma de decisiones, de
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acuerdo al orden del dia contenido en la convocatoria, cuando menos cinco

dias habiles antes de la reunion. Lo anterior, no serd aplicable tratdndose de
asuntos que requieran confidencialidad; sin embargo, en este caso se
deberan establecer los mecanismos necesarios para que los consejeros
puedan evaluar adecuadamente y con oportunidad las propuestas referentes

a dichos asuntos (Consejo Coordinador Empresarial, 2010: 20).

En lo general, la informacién vinculada con los temas a abordar en las sesiones del
consejo debe estar en manos de sus integrantes con una anticipacion minima de
cinco dias. Si bien es indudable que el tema especifico a abordar en las reuniones
repercutira en el tiempo que se requiera para el andlisis indispensable, esta practica
ayuda a evitar que los consejeros se enteren de los asuntos a tratar hasta el
momento de sesionar, lo que representaria una desventaja para su actuar a favor de
la entidad. En linea con esta disposicidn esta la practica que sugiere que las érdenes

del dia eviten incluir el punto “asuntos varios”.

Cada integrante del Consejo cumple una funcidn que requiere tener a su disposicion
informacién de distintos tipos; en forma enunciativa, lo minimo que deberia incluir es:
Informacién financiera confiable (practica 28).

Politicas y criterios contables (practica 30).

Informes de auditores internos, externos y comisario (Practica 33).

Informes de los 6rganos intermedios de control o comités.

Operaciones con partes relacionadas y politicas para su manejo (Practica 36).
Criterios de evaluacion y compensacion (Practica 39).

Caddigo de ética empresarial y manifestacion de responsabilidad social (Practica 39).
Plan formal de sucesién del director general y los funcionarios de alto nivel (Practica
39).

Planes estratégicos (Préactica 47).

Los riesgos eventuales (Practica 50).
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9.4. El gobierno corporativo y su
relacion con la auditoria y el control

Interno

En el afio 2012, el Subcomité Académico del CCE se dio a la tarea de reunir un grupo
de instituciones académicas y firmas contables con el objetivo de generar
documentos complementarios al Codigo de mejores préacticas corporativas, en el
sentido que se diera una guia mas cercana a la realidad nacional de nuestras
empresas sobre la implementacién de las préacticas incluidas en el CMPC, con
independencia de si, por el hecho de ser empresa publica, estuviere obligada a

reportar su aplicacion a la Bolsa Mexicana de Valores, Funcion de Auditoria.

El fin ulterior era difundir las bondades del buen gobierno corporativo y apoyar a
guien decidiera promoverlo con herramientas mas cercanas para su implementacion.
En este tenor, a la Facultad de Contaduria y Administracion de la UNAM,
correspondio precisamente el desarrollo del Anexo de la funcién de auditoria, del
cual fui autora, por lo que se retoman secciones especificas de su contenido para

esquematizar la relacion del GC con la auditoria y el control interno.
Antecedentes de la funcion de auditoria

Si bien los historiadores no coinciden en la época precisa en que nacio la auditoria,
actividades ancestrales de verificacién fueron ubicadas en China, Egipto y Grecia.
La actividad profesional de la auditoria se ubica en el afio de 1862, cuando la Ley
Britanica de Sociedades Andénimas reconoce a la auditoria como profesion.
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Entonces, con negocios relativamente pequefios y limitadas operaciones, la mision
del auditor era detectar los fraudes. Conforme crecio el nUmero de empresas y se
incrementaron subitamente sus operaciones, la separacidn entre capital y
administracion se hizo mas evidente y fue indispensable reforzar la vigilancia y los
controles internos. Entonces la auditoria se emple6é tanto para monitorizar las
actividades de los administradores como para examinar la confiabilidad de los
reportes financieros que éstos presentaban. Como se puede observar, ademas de
estar encargado de la deteccion de malos manejos, al auditor le fue encomendada

una nueva tarea fundamental: verificar y certificar la informacién de las empresas.

Hacia los afios cuarenta, el objetivo primordial de la
auditoria, ya en América, va transformandose de la
deteccion de fraudes a cerciorarse de la condicion

financiera actual de las empresas.

La evolucion de la auditoria también se manifesto en
la metodologia para su realizacion. Se comenzd a instituir el muestreo y la
importancia relativa como elementos practicos para la realizacion de las auditorias.
Ya no se examinaria cada transaccion de las empresas, los auditores equilibrarian
el uso de estadistica en proporcion directa a la confiabilidad derivada de una
evaluacion adecuada de los controles internos. La l6gica detras de este enfoque es
gue un sistema confiable generara informacion que también lo sea. A mediados de
los aflos ochenta, se incorpord a la jerga de los auditores la concepcién de la
auditoria basada en riesgos, es decir, un enfoque donde el auditor centra sus

esfuerzos en las areas con mayores probabilidades de presentar errores.

En los afios noventa, dado el grado de experiencia adquirido, los servicios
proporcionados por los auditores se diversificaron al incluir la consultoria
empresarial. Alrededor del aflo 2000, para algunas firmas internacionales de
Contadores Publicos, los ingresos de esta actividad superaron los derivados de la

realizacion de auditorias.
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A fin del siglo pasado, el colapso de grandes corporaciones como Enron se
constituyé en un antecedente fundamental de la crisis de credibilidad en el trabajo
de los auditores. Sin embargo, durante los primeros afios del siglo XXI, organismos
internacionales, gobiernos, mercados financieros y la profesién organizada hicieron
frente a las criticas estableciendo medidas estrictas de control de calidad de forma
gue se reivindicara la credibilidad en las auditorias.

En este tenor de ideas, el principal antecedente de esfuerzo supranacional de
establecimiento de medidas que fortalecieran los controles estuvo comandado por la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) con la emision
en 1999 de los Principios de gobierno corporativo que fueron revisados y
actualizados en el afio de 2004. Por otra parte, la denominada Sarbanes-Oxley Act
(SOX), promulgada en 2002 en los Estados Unidos de América, es el ejemplo mas
representativo de intervencién gubernamental para fortalecer los controles de las
empresas y restablecer la deteriorada confianza publica mediante el establecimiento
de disposiciones con caracter coercitivo. En once titulos, su texto de ley regul6 temas
como el buen gobierno corporativo, la responsabilidad de los administradores, la
transparencia, y las limitaciones al trabajo de los auditores. En este sentido,
directamente vinculados con la funcién de auditoria se incluyeron, entre otras,

disposiciones que:

a) Regularon las funciones que deberian desempenfar los
comités de auditoria;

b) Fortalecieron la independencia de los auditores (control
de calidad, rotacion periddica de auditores y la
especificacion de situaciones que implican un conflicto de
intereses);
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7 ¢) instauraron la Junta de Supervisioén de Firmas de Contaduria )
Publica (PCAOB por sus siglas en inglés) con la funcion de llevar
el registro de las firmas, inspeccionar su trabajo y verificar el
cumplimiento de los estandares de control de calidad y principios

. éticos; y Y

d) limitaron claramente los servicios que las firmas de auditoria .
pueden prestar a sus clientes.

Es de destacar que ordenamientos como SOX fueron respaldados por los
organismos profesionales que agrupan a Contadores Publicos, tanto a nivel local
como internacional, a través del reforzamiento de la normativa profesional. En
México, a tono con la tendencia global de fortalecer el gobierno corporativo de las
empresas, el Comité de Mejores Practicas Corporativas del Consejo Coordinador
Empresarial logré la primera emision del Cédigo en 1999.” (Dominguez Moran,
2012).

La funcién de auditoria en las empresas

En la actualidad, el objetivo fundamental de la
funcibn de auditoria es incrementar la
credibilidad a la informacion financiera y no
financiera presentada por los administradores
< ‘ de las empresas. Como se sabe, dicha
informacion es utilizada en diferentes grados

para basar decisiones de diversos usuarios

internos y externos.

La informacion financiera es parte esencial de las entidades, sean o no lucrativas: es

un insumo insustituible para decidir el curso de sus acciones. Si bien la expresion
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mas conocida de la informacioén financiera son los estados financieros, no es la Unica,

ya que las empresas la producen y consumen practicamente en todas las unidades
de los negocios. Recordemos que una de las condiciones que debe cumplir la
informacion financiera para resultar Util es que sus cifras sean creibles. A su vez, la
credibilidad depende de una serie de elementos entre los cuales se encuentra el
respaldo profesional que el auditor independiente hace del contenido de los estados

financieros.

Ahora que conocemos el alcance del término informacion financiera, debemos
enfocarnos en quienes hacen uso de ella para tomar decisiones: los usuarios. Es
facil imaginarse que quien invierte en una entidad o piensa hacerlo, estara interesado
en conocer su informacién financiera, pero existen otros interesados en la
informacion financiera. En nuestro pais, decimos que un usuario general es
“...cualquier ente involucrado en la actividad econdmica (sujeto econdmico),
presente o potencial, interesado en “informacion financiera” de las entidades, para

gue en funcién a ella base su toma de decisiones.”

Ahora bien, esta definicion de usuario general da cabida a todos los posibles
interesados en la marcha de la empresa a la cual se refiere la informacién financiera,

por lo que es indispensable hacer las siguientes precisiones:

Puede ser cualquier entidad, persona fisica o moral. Incluye entidades
publicas, privadas, con o sin fines de lucro.

Incluye a quienes en el presente se encuentren involucrados con la
entidad econémica y a quienes en el futuro pudieran estar
interesados en ella.

Es la informacion financiera la que deberan tener a su alcance para
gue les sirva de sustento a las decisiones que tomen en el futuro
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Abundando respecto a la auditoria, ésta debe ser desarrollada cumpliendo normas
técnicas, requerimientos legales y cédigos de ética. Si nos cuestionamos la razén de
tanta regulacion hallariamos la respuesta en que los usuarios de la informacion, al
no ser expertos en su obtenciodn, andlisis e interpretacion, requieren la opinion de
quien si lo es respecto a las cifras de los estados financieros que les presenta la

administracion de las empresas.

En suma, parte esencial del engranaje del rompecabezas denominado “gobierno
corporativo” en su expresion de funcion de auditoria descansa en la actuacion en las
siguientes cuatro instancias de vigilancia que se mencionan en el capitulo V del
CMPC: auditoria externa, auditoria interna, comisario y el Comité de Auditoria como

organo intermedio de control especializado.

o a. Auditoria externa

El contenido del CPMC, nos permite deducir que sus referencias a la “auditoria
externa” son sindénimo de auditoria de estados financieros practicada por un
profesional independiente. La auditoria de estados financieros es la mas distintiva en
el mundo empresarial, y se enfoca a examinar y evaluar si la informacion financiera
gue es generada por las entidades cumple razonablemente con las normas de
informacion financiera que le son aplicables. Dicha auditoria culmina con la emisién
del dictamen del auditor, es decir, un documento formal en el que éste plasma la
opinidn que se formé durante la revision. La auditoria de estados financieros es una
actividad especializada que sélo puede desempefiar un contador publico o licenciado

en contaduria.

En este punto es valioso esbozar cuatro actividades basicas que se involucran en

una auditoria de estados financieros:
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I. Definir los términos del acuerdo o compromiso entre el
auditor y su cliente

Il. Evaluar controles y planear detalladamente el trabajo a
desarrollar

lll. Ejecutar los procedimientos determinados y reunir evidencia
respecto a la informacién examinada

IV. Informar los resultados del examen a la informacion
financiera mediante el dictamen

p b. Auditoria Interna

Conforme lo establece el Instituto de Auditores Internos (IIA por sus siglas en inglés),
la auditoria interna es una actividad independiente y objetiva de aseguramiento y
consulta, concebida para agregar valor y mejorar las operaciones de una
organizacion. Ayuda a una organizacion a cumplir sus objetivos aportando un
enfoque sistematico y disciplinado para evaluar y mejorar la eficiencia de los
procesos de gestion de riesgos, control y gobierno.

La auditoria interna es una actividad profesional que debera evaluar la exposicion al
riesgo en relacion con la gobernabilidad de la empresa, con las operaciones y con el

sistema de informacion, teniendo en cuenta:

a. La fiabilidad y la integridad de la informacién financiera y operativa,
b. la efectividad y eficiencia de las operaciones,
c. la salvaguarda de los activos, y

Q d. la conformidad con las leyes, reglamentos y contratos
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o C. Comisario

En nuestra Ley General de Sociedades Mercantiles (LGSM) en sus articulos 164 al

171, se da nacimiento y regula a la figura del comisario; en ellos se sefalan

facultades, obligaciones y responsabilidades de éste.

Respecto a las sociedades andénimas y conforme a la LGSM, se establece que: “La

vigilancia de la sociedad anonima estar4 a cargo de uno o varios comisarios,

temporales y revocables, quienes pueden ser socios 0 personas extrafias a la

sociedad”.

Conforme lo establece el articulo 166 de la LGSM, el comisario de una sociedad

andnima tiene conferidas nueve facultades y obligaciones de los comisarios:

l. Cerciorarse de la constitucion y subsistencia de la garantia que exige
el articulo 152, dando cuenta sin demora de cualquiera irregularidad a la
Asamblea General de Accionistas;

II.  Exigir a los administradores una informacién mensual que incluya por
lo menos un estado de situacion financiera y un estado de resultados.

[ll. Realizar un examen de las operaciones, documentacion, registros y
demdas evidencias comprobatorias, en el grado y extension que sean
necesarios para efectuar la vigilancia de las operaciones que la ley les
impone y para poder rendir fundadamente el dictamen que se menciona en
el siguiente inciso.

IV. Rendir anualmente a la Asamblea General Ordinaria de Accionistas un
informe respecto a la veracidad, suficiencia y razonabilidad de la informacién
presentada por el Consejo de Administracién a la propia Asamblea de
Accionistas.

V. Hacer que se inserten en la Orden del Dia de las sesiones del Consejo
de Administracion y de las Asambleas de Accionistas, los puntos que crean

pertinentes;
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VI. Convocar a Asambleas ordinarias y extraordinarias de accionistas, en

caso de omision de los Administradores y en cualquier otro caso en que lo
juzguen conveniente;

VII. Asistir, con voz, pero sin voto, a todas las sesiones del Consejo de
Administracion, a las cuales deberan ser citados;

VIII. Asistir, con voz, pero sin voto, a las Asambleas de Accionistas, y

IX. En general, vigilar ilimitadamente y en cualquier tiempo todas las

operaciones de la sociedad.

Previo al andlisis de las demas disposiciones relativas al comisario, remarcamos que,
dado que la LGSM data de 1934, es logico que las funciones originalmente atribuidas
a dicha figura hayan quedado rebasadas en términos practicos. Centrando nuestro
analisis en la fraccion IX, la “vigilancia ilimitada” de los intereses de los accionistas
ahora lo retoman de forma efectiva las otras instancias de vigilancia como, por

ejemplo, el comité de auditoria o el auditor externo.

Como podemos deducir, los comisarios, como cualquier instancia involucrada en la
funcion de auditoria propia del gobierno corporativo, requieren independencia para
cumplir con sus responsabilidades de forma objetiva. Ademés de que los comisarios,
gue en cualquiera operacion tuvieren un interés opuesto al de la sociedad, deberan
abstenerse de toda intervencion, se detallan los siguientes impedimentos a ejercer

COMOo comisarios:

Los empleados de la sociedad, los
empleados de aquellas sociedades
gue sean accionistas de la sociedad
en cuestién por mas de un

Los parientes
consanguineos de los

Los que estén administradores, en

inhabilitados veinticinco por ciento del capital linea ieCil 2l
para ejercer el . . limitacion de grado, los
comercio; social, i los empleados de aquellas colaterales dentro del
’ sociedades de las que la sociedad cuarto y os afines
en cuestion sea accionista en mas dentro del sequndo
de un cincuenta por ciento; y 9
= —
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Los comisarios seran individualmente responsables para con la sociedad por el

cumplimiento de las obligaciones que la ley y los estatutos les imponen. Podran, sin
embargo, auxiliarse y apoyarse en el trabajo de personal que actue bajo su direccién
y dependencia o en los servicios de técnicos o profesionistas independientes cuya

contratacion y designacion dependa de los propios comisarios.

Destacamos que es de vital importancia que el comisario cuente con la confianza de
la mayoria de los socios, pues en él recae la obligacion de informar a éstos de
cualquier anomalia que impida el buen funcionamiento de la empresa en todos sus
aspectos. Finalmente, es altamente recomendable que se le fije una remuneracion

gue corresponda a las responsabilidades que tiene encomendadas.

d. Comité de auditoria

En el ambito empresarial, quien concentra la funcion de auditoria en el espectro de
las variantes vinculadas a las mejores practicas incluidas en el capitulo V del CMPC,
es el o6rgano intermedio de control denominado tradicionalmente “Comité de
Auditoria” (CA). De nuestra actual Ley del Mercado de Valores (LMV) extraemos
gue el CA es un érgano auxiliar del Consejo de Administracion en lo relativo a la
vigilancia de la sociedad. Es decir, el CA serd un vinculo entre el consejo de
administracion y los 6rganos de vigilancia y auditoria (auditores externos, auditores
internos y comisario) para cumplir sus responsabilidades hacia los accionistas y el

publico en general.

Aunado a que diversos estudiosos del tema concuerdan en la trascendencia de la
labor del CA en la salvaguarda del patrimonio de las empresas, es innegable que la
evolucion y fortalecimiento del gobierno corporativo se manifiesta en el
establecimiento y/o perfeccionamiento de una serie de disposiciones que, en funcion
de si cotizan o no sus valores en bolsa, inciden de una u otra forma en las

actividades, responsabilidades y/o funciones encomendadas al CA. En otras
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palabras, las entidades que cotizan en la bolsa de valores estan sujetas a una

regulacion mas abundante y estricta aplicable a su CA.

Sin embargo, resaltamos en este punto que, independientemente de si cotiza 0 no
en bolsa de valores, los estatutos de las sociedades podran establecer incluso un
nivel de exigencia mayor que el especificado en las leyes y circulares. Todo depende
del nivel de certidumbre, transparencia y fortaleza al gobierno corporativo que

deseen otorgar las empresas a los interesados en su informacion.

La evolucién del gobierno corporativo se ha manifestado en la incorporacion
paulatina, pero dispersa en nuestras leyes, de las consideradas “mejores practicas”.
Valga ejemplificar este punto con nuestra Ley del Mercado de Valores que en su
articulo 42, fraccion 1l, detalla actividades que debera desarrollar el Comité de

auditoria, a saber:

. Dar opinion al consejo de administracion sobre los asuntos que le
competan conforme a la LMV.

. Evaluar el desempefio de la persona moral que proporcione los
servicios de auditoria externa, asi como analizar el dictamen, opiniones,
reportes o informes que elabore y suscriba el auditor externo.

. Discutir los estados financieros de la sociedad con las personas
responsables de su elaboracion y revision, y con base en ello recomendar o
no al consejo de administracion su aprobacion.

. Informar al consejo de administracion la situacion que guarda el
sistema de control interno y auditoria interna de la sociedad o de las
personas morales que ésta controle, incluyendo las irregularidades que, en
Su caso, detecte.

. Elaborar la opinién sobre el informe anual del director general y
someterla a consideracion del consejo de administracién para su posterior
presentacion a la asamblea de accionistas, apoyandose, entre otros

elementos, en el dictamen del auditor externo.
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. Apoyar al consejo de administracion en la elaboracion del informe en

que declaren y expliquen las principales politicas y criterios contables y de
informacion seguidos en la preparacion de la informacion financiera asi como
de un informe detallado sobre las operaciones y actividades en las que
hubiere intervenido.

. Vigilar que las operaciones con partes relacionadas se ajusten a lo
previsto en las disposiciones legales aplicables.

. Solicitar la opinion de expertos independientes en los casos en que lo
juzgue conveniente.

. Requerir a los directivos relevantes y demas empleados de la sociedad
o de las personas morales que ésta controle, reportes relativos a la
elaboracion de la informacién financiera y de cualquier otro tipo que estime
necesaria para el ejercicio de sus funciones.

. Investigar los posibles incumplimientos, de los que tenga conocimiento,
a las operaciones, lineamientos y politicas de operacion, sistema de control
interno y auditoria interna y registro contable, ya sea de la propia sociedad o
de las personas morales que ésta controle, para lo cual deberé realizar un
examen de la documentacion, registros y demas evidencias comprobatorias,
en el grado y extension que sean necesarios para efectuar dicha vigilancia.

. Recibir observaciones formuladas por accionistas, consejeros,
directivos relevantes, empleados y, en general, de cualquier tercero,
respecto de los asuntos a que se refiere el inciso anterior, asi como realizar
las acciones que a su juicio resulten procedentes en relacién con tales
observaciones.

. Solicitar reuniones perioddicas con los directivos relevantes, asi como la
entrega de cualquier tipo de informacion relacionada con el control interno y
auditoria interna de la sociedad o personas morales que ésta controle.

. Informar al consejo de administracion de las irregularidades
importantes detectadas con motivo del ejercicio de sus funciones y, en su
caso, de las acciones correctivas adoptadas o proponer las que deban

aplicarse.
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. Convocar a asambleas de accionistas y solicitar que se inserten en el

orden del dia de dichas asambleas los puntos que estimen pertinentes.

. Vigilar que el director general dé cumplimiento a los acuerdos de las
asambleas de accionistas y del consejo de administracién de la sociedad,
conforme a las instrucciones que, en su caso, dicte la propia asamblea o el
referido consejo.

. Vigilar que se establezcan mecanismos y controles internos que
permitan verificar que los actos y operaciones de la sociedad y de las
personas morales que ésta controle, se apeguen a la normativa aplicable,
asi como implementar metodologias que posibiliten revisar el cumplimiento
de lo anterior.

Subrayamos hasta el momento que todas las actividades detalladas estan
en sintonia con las detalladas en la practica 22 del CMPC y resultan vitales

para la buena marcha de las sociedades.

En términos practicos, recomendamos formalizar el establecimiento y operacién del
CA mediante estatutos o reglamentos que incluyan, al menos, los siguientes

apartados:

» Como minimo deberan especificarse las
l. Propésito y funciones: responsabilidades establecidas en la LMV y
el Cédigo

* Es necesario que el CA se integre de forma
coherente a la trascendencia de las
funciones a él encomendadas. Conforme a
la LMV y el Codigo, CA se deberia integrar
exclusivamente por consejeros
independientes con un minimo de tres y
maximo de siete miembros designados por
el propio concejo

Il. Integracion
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* El éxito del CA dependera, en gran medida, de
integrar al mismo a personas con el perfil
adecuado a las responsabilidades a su cargo. Si
bien resulta ideal que quienes lo integren
cuenten con conocimientos probados y
suficientes para comprender y analizar la
informacién financiera y no financiera con que
trabajaran, es trascendente que se cuente con el
apoyo de, al menos, un experto financiero

[ll. Perfil de sus
integrantes

 La frecuencia de las reuniones se determina con
el objetivo de dar un seguimiento adecuado y
permanente de los asuntos encomendados al
propio CA. Es comun realizar una reunion
trimestral y dejar abierta la posibilidad de efectuar
reuniones extraordinarias cuando las
IV. Periodicidad circunstancias asi lo ameriten. Exceptuando
de sus reuniones asuntos estratégicos que demanden
confidencialidad, los consejeros deberian tener
acceso con anticipacion de cuando menos cinco
dias habiles a la reunion, a la informacion que
sea relevante para la toma de decisiones de
acuerdo al orden del dia contenido en la
convocatoria

» Debera definirse la instancia responsable de
determinar las remuneraciones y honorarios que
recibiran por sus funciones tanto los miembros del

V. CA 'y como terceros necesarios para su operacion.
Remuneraciones Las remuneraciones asi determinadas se deberan
revisar y/o ajustar sobre bases objetivas sin
alejarse de los estandares establecidos por el
mercado
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+ Se considera conveniente determinar quien

VI. Fijacion de preside el CA, asi como las responsabilidades y
roles funciones que desempefaran sus demas
integrantes

» En cada sesion del CA se debera levantar un acta
gue detalle la fecha, hora y lugar en que se
VII.a(C::uogrtdrglsde celebro, los asistentes (miembros e invitados), los
puntos a tratar conforme al orden del dia, las
deliberaciones y los acuerdos tomados

» Es de trascendencia especial detallar en el
- documento las situaciones generales que
CAlLE (i:rc])tr(lafrlgzstos de impliqguen o puedan implicar conflictos de interés
de los consejeros y que puedan demeritar la tarea
encomendada al CA

262 de 323
Quinto semestre



’:“b" 3 @ ' Administracion

9.5. Analisis de casos de empresas y

Su gobierno corporativo

En el afio 2006, la Corporacién Financiera Internacional (CFl) y la OCDE publicaron
un material de distribucion gratuita en linea que ilustra diferentes casos de buenas
practicas de gobierno corporativo implementadas por empresas latinoamericanas en
el titulo Estudios de Casos de Buenas Practicas de Gobierno Corporativo. Circulo de
Empresas de la Mesa Redonda Latinoamericana de Gobierno Corporativo. Dada la
similitud ideoldgica de nuestros contextos nacionales con los casos ahi expuestos,
se retomaran algunos datos de dicha publicacion que representan los casos de éxito
en implementacion de buenas practicas de gobierno corporativo con la sugerencia al

lector de remitirse a dicho material para el analisis a profundidad.

p- b Y |
; Atlas Eléctrica
P Fundada el 1961
\ -
Es confionza

Giro: Manufacturera de refrigeradores y cocinas.

Localizacidon: Costa Rica con subsidiarias en América Central y Dominicana.
Empresa mas importante de América Central en el sector, 50% de participaciéon en
el mercado.

Solidez financiera.

Buen servicio postventa

Creacioén de productos de valor accesibles.

1,432 empleados.
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Puntos a resaltar que fortalecen su gobierno corporativo:

Desde los afios 80, su Consejo (Directorio) se integra por una mayoria de
consejeros independientes. Esto aporta una vision nueva y fresca para la
empresa, misma que ha sabido capitalizar.

eEl Presidente del Consejo no asume las
‘ b responsabilidades del gerente general.

e Tienen dos comités, Remuneraciones y Auditoria, que

celebran reuniones mensuales con el Consejo donde se

ARGOS analizan y aprueban los resultados financieros,

presupuestos y estrategia.

e La eleccion de los directores y altos cargos se realiza con
base en méritos y capacidad profesionales.
Si bien el Consejo determina las remuneraciones a sus miembros, existen
limites ajustados a las practicas de otras empresas.
Se otorga un gran valor a la transparencia que se patentiza con los informes
trimestrales que se suministran al mercado de valores de forma que pasa a
ser de dominio publico.
Hay una sélida funcién de auditoria que integra asesores independientes,
auditor externo y auditor interno.
Ha sido constante la buUsqueda de fortalecer continuamente sus
procedimientos de control interno de forma que cumplan los marcos
normativos mas exigentes.
Ademas de la existencia de un Codigo de Etica de la Compafiia, anualmente
todos sus directores deben emitir un documento en el que consta que conocen
y sujetan su actuar al mismo.
Adopta la filosofia de Responsabilidad Social Empresarial en cada pais donde

opera.

Cementos Argos
Fundada en 1936
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Giro: Fabrica de cemento.

Localizacién: Colombia.

En 2005 se transforma el “Inversiones Argos”, holding con ocho subsidiarias de
cemento colombianas.

Cotiza en la Bolsa de Valores de Colombia.

La empresa fue promotora del gobierno corporativo en su pais. En 2004, publicé su
Cddigo de Buen Gobierno Corporativo, que integra lo necesario para dar
cumplimiento a los marcos internacionales mas exigentes: Bolsa de Valores de New
York, OCDE, Banco Mundial, etc.

Afirma que con sus practicas ha logrado maximizar la riqueza de sus accionistas y
facilitar el acceso a inversionistas.

Pilares de su gobierno corporativo:

Puntos en que descansa la fortaleza de su gobierno corporativo:

Tres comités (6rganos
intermedios de control):

R/
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Auditoria y finanzas, que supervisa el control interno para asegurar la
transparencia y calidad de la informacioén financiera.

Nominaciones y remuneraciones, encargado de proponer el plan de
compensacion y desarrollo del personal clave.

De Asuntos del Directorio (Consejo), determinan las responsabilidades de los
directores, la contratacion de nuevos miembros y la adecuada composicion del
Consejo.

Separacion de funciones de la
Gerencia General y el Presidente del
Directorio (Consejo)

©) suzano

Giro: Celulosa, papel y petroguimica.

Localizacion: Brasil.

La empresa de origen familiar, desde sus inicios estuvo en crecimiento y desarrollo
constante. Incursiondé en tres areas estratégicas desde 1999: celulosa, papel y
petroquimicos. A partir del 2002 se divide en dos empresas como estrategia de
crecimiento: Suzano Papel y Celulosa y Suzano Petroquimica.

La tercera generacion de la familia llevé a cabo un proceso de reestructuracion en
2002, con la finalidad de crecimiento y auto sostenibilidad.

El impulso a practicas de gobierno corporativo fue una oportunidad estratégica para

acceder a capitales e incrementar el valor accionario.

En 2003 implementé un modelo de gestion fundamentado en:
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SIS Asociaciones
Control S con
familiar supear(\elllsmn .‘ mercados de
desempefio capital

Quiza los puntos mas interesantes de las estrategias de Suzano que retomamos
para la vinculacién con otros casos en empresas latinoamericanas, es que se trata
de una empresa de tradicién familiar y que como tal esta naturalmente interesada en
gue la entidad perdure a través de las generaciones. En pos de dicho interés, actué
inteligentemente al conjuntar el control familiar con la administracion profesional y el
seguimiento al desempefio. La mejora en su participacion en el mercado y resultados

lo comprueba.

Algunas practicas que fortalecen su gobierno corporativo:

» Para Suzano, Papel y Celulos

Su Directorio (Consejo) se integra por nueve miembros: cinco
elegidos por accionistas mayoritarios, tres independientes y uno
elegido por el Banco Nacional de Desarrollo de Brasil.

Al Directorio (Consejo), reportan tres comites:
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-+ Asesor en financiamiento, presupuestos,
controles internos, desarrollo de recursos
Administrativo humanos, compensacion a ejecutivos,
relaciones con el mercado y proyectos e
J inversiones
b 4

* Al mando de un consejero independiente.
Asesora en planeacion y estrategia a largo
plazo

Sostenibilidad y
estrategia

» Coordinado por un consejero independiente.
Se ocupa de la asesoria en el andlisis de los
Auditoria estados financieros, adopcion de medidas de
control interno y supervision de la informacion
| divulgada a accionistas y mercado

< ' La eleccion de ejecutivos de alto nivel es en funcién de méritos y perfil

» Para Suzano Petroquimica:

/ . En relacién con Suzano Papel y Celulosa, adopté practicas de gobierno
\ | corporativo mas exigentes, ya que asi lo exigian las regulaciones del mercado
N _ de valores para el segmento en que decidio incursionar.

El Presidente del Directorio y el Gerente General ya no recaen en la misma
persona.

Tiene similares comités que reportan al Directorio (Consejo):

Sostenibilidad

y estrategia Auditoria

Administrativo
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Ambas empresas tienen en comdn quizd uno de los mayores aciertos en la

(

administracion de cualquier entidad: la separacion entre las finanzas familiares de
los recursos del grupo empresarial. Asimismo, respecto al manejo de

remuneraciones, integraron un comité conjunto con miembros de los consejos de
ambas entidades.
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RESUMEN

En esta contribucion pretendemos evidenciar la evolucién e importancia actual del
gobierno corporativo en la conduccion responsable de las entidades. En este tenor,
comenzamos recordando la teoria de agencia que marca el posible conflicto de
intereses que se presenta entre los administradores y los inversionistas. Dicha teoria
dio pie a la introduccion del concepto de gobierno corporativo como “... el mecanismo
gue regula las relaciones entre los accionistas, los consejeros y la administracion de
la empresa, a través de la definicion y separacion de roles estratégicos, operativos,
de vigilancia y gestién” (OECD, 2015: 9).

Enseguida se comentaron los principios de gobierno corporativo emitidos
recientemente por la Organizacion para Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
como el ideal a alcanzar para la administracion y control de las entidades en seis
aspectos basicos: asegurar las bases para un marco efectivo de gobierno
corporativo; los derechos y tratamiento igualitario de accionistas y funciones
estratégicas de los propietarios; inversionistas institucionales, mercados accionarios
y otros intermediarios; el papel de los accionistas; la revelacion y transparencia, asi
como las responsabilidades del Consejo. Dicho instrumento tiene difusion a nivel
mundial, pero sobre todo dentro de los paises que conforman el G20, que incluye a

nuestro pais.

En este sentido, se especific6 que México a través del Consejo Coordinador
Empresarial ha promovido firmemente la adopcion de las mejores practicas del
gobierno corporativo desde 1999, con la emision de un primer Cadigo cuya tercera
version salio a la luz en 2010. Se retomaron algunas de las 51 practicas contenidas
en el Codigo, en especifico las relacionadas con la transparencia, la administracion,

la informacién y la auditoria y control interno.
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La ultima parte de la unidad se centra en tres casos de empresas latinoamericanas
cuyas practicas de buen gobierno corporativo han resultado beneficiosas en términos

de la institucionalizacién de las mismas y su desempefio en el mercado accionario.
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OBJETIVO PARTICULAR

Comprender y analizar criticamente las fusiones y adquisiciones como estrategia en

las organizaciones e identificar algunos ejemplos.

TEMARIO DETALLADO
(3 horas)

10. Fusiones y adquisiciones

10.1. Caracteristicas de las fusiones y adquisiciones
10.1.1 Caracteristicas de fusiones
10.1.2 Caracteristicas de adquisiciones
10.2. Las fusiones y adquisiciones y las estrategias organizacionales
10.2.1 Restructuracion
10.3. Andlisis de casos de fusiones y adquisiciones
10.3.1 Caso de fusion

10.3.2 Caso adquisicion
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INTRODUCCION

Actualmente, las organizaciones enfrentan altos niveles de competitividad, por lo
cual establecen medidas estratégicas a fin de permanecer en el mercado
competitivo, tal es el caso de las fusiones y las adquisiciones que proporcionan los
medios necesarios para que las empresas sobrevivan, sean mas competitivas y

fortalezcan la preferencia de sus clientes.

El egresado de la licenciatura en administracion debe contar con los elementos
necesarios para ayudar a las empresas en la determinacion de una estrategia

efectiva.

A continuacion, se desarrolla la unidad, basada en la Ley general de sociedades

mercantiles, cuyos articulos se citan.

Posteriormente, abarca las estrategias que determinan los elementos utilizados por

las empresas para realizar las fusiones y las adquisiciones.

Finalmente, analiza dos casos particulares en México de empresas que llevaron a

cabo la fusioén y la adquisicion. Asi se cumple el objetivo de la presente unidad.
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10.1. Caracteristicas de las fusiones y

adquisiciones

Si bien la ley no puntualiza como dichos términos, si menciona que la fusion se puede
entender como aquella actividad estratégica que efectdan las organizaciones para
unirse dos o mas de ellas, cuya finalidad es combinar sus recursos econémicos y
constituir una nueva sociedad mercantii o persona moral para fortalecer su
desempefio econdémico. A la adquisicion compete la actividad estratégica consistente
en que una persona moral compra las acciones de otra entidad, sea financiera o

productiva.

Una vez establecidos los conceptos de interés, veremos sus caracteristicas.

10.1.1. Caracteristicas de fusiones

Cabe destacar en este rubro lo mencionado en los articulos 222 al 225 de la Ley

general de sociedades mercantiles, actualizada el 13 de junio del 2014.

» La fusion de varias sociedades debera ser
Articulo 222 degldlc_ja por cada una de ellas, en la forma

y términos que correspondan segun su
naturaleza

276 de 323
Quinto semestre



* Los acuerdos sobre fusion se inscribiran
en el Registro Publico de Comercio y se
publicaran en el sistema electrénico
establecido por la Secretaria de
Economia, de la misma manera, cada
sociedad debera publicar su ultimo
balance, y aquélla o aquéllas que dejen de
existir, deberan publicar, ademas, el
sistema establecido para la extincion de
Su pasivo

Articulo 223

* La fusién no podra tener efecto sino tres
meses después de haberse efectuado la
inscripcion prevenida en el articulo
anterior. Durante dicho plazo, cualquier
acreedor de las sociedades que se
fusionan, podra oponerse judicialmente,
en la via sumaria, a la fusién, la que se
suspendera hasta que cause ejecutoria la

Articulo 224 sentencia que declare que la oposicién es
infundada.

* Transcurrido el plazo sefalado sin que se
haya formulado oposicion, podra llevarse
a cabo la fusion, y la sociedad que
subsista o la que resulte de la fusién,
tomara a su cargo los derechos y las
obligaciones de las sociedades
extinguidas.

La fusion tendréa efecto en el momento de
la inscripcién, si se pactare el pago de
todas las deudas de las sociedades que
hayan de fusionarse, o se constituyere el
depdsito de su importe en una institucion
de crédito, o constare el consentimiento de
todos los acreedores. A este efecto, las
deudas a plazo se daran por vencidas

Articulo 225
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10.1.2. Caracteristicas de adquisiciones

Se registran en los articulos 136, fraccion Ill, 138 y 198, parrafo I, de la Ley general

de sociedades mercantiles

+ Para la amortizacién de acciones con
utilidades repartibles, cuando el contrato
social la autorice, se observaran las
siguientes reglas:

« lll. La adquisicion de acciones para
amortizarlas se hara en bolsa; pero si el

Articulo 136 contrato social o el acuerdo de la_
Asamblea General fijaren un precio
determinado, las acciones amortizadas se
designaran por sorteo ante Notario o
Corredor titulado. El resultado del sorteo
debera publicarse por una sola vez en el
sistema electronico establecido por la
Secretaria de Economia;

» Los Consejeros y Directores que hayan
autorizado la adquisicién de acciones en
contravencion a lo dispuesto en el articulo

Articulo 138 134, seran personal y solidariamente
responsables de los dafios y perjuicios que
se causen a la sociedad o a los
acreedores de ésta

« Sin perjuicio de lo que dispongan las leyes
especiales, los accionistas de las
sociedades anénimas podran convenir
entre ellos:

« |. Derechos y obligaciones que
establezcan opciones de compra o venta
de las acciones representativas del capital
social de la sociedad, tales como:

Articulo 198
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Otros derechos y obligaciones
de naturaleza anéloga;

De lo anterior se desprenden ciertas propiedades que marca la ley al respecto de las

fusiones y las adquisiciones.
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10.2. Las fusiones y adquisiciones y

las estrategias organizacionales

Como ya se menciond, una fusion sucede cuando una persona moral absorbe en su
totalidad a otra. Mientras que la adquisicion consiste en que una empresa compra
las acciones de otra. Ambas son estrategias que aplican las organizaciones para
incrementar valor. Algunos administradores las utilizan para consolidar el
desempeiio econémico de la compafiia de tal manera que permita solidificarse en el
mercado. Por otro lado, algunos empresarios aplican dichas estrategias con la
finalidad de obtener rendimiento a corto plazo, resultante de la compra de una

organizacion, hacer asi que aumente su valor y revenderla a mayor precio.

10.2.1 Restructuracion

Ambas actividades requieren de reestructuracion empresarial, consistente en
cambiar o transformar diversos aspectos de la compafiia incorporada, tales como la

estructura organizacional o financiera, entre otros.

La restructuracién comprende:

./-

Organizar la * consiste en eliminar la inversion en productos que

carterade no estén encaminados con el objetivo primordial de
negocios J la compafia y que generan gastos innecesarios
( h I o finalidad es obt
Compra es aquella operacion cuya finalidad es obtener

recursos econémicos de capital externo con el
objeto de completar el financiamiento necesario y
comprar una compafia

financiada o
apalancada
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* se refiere a efectuar medidas que eliminen
magquinaria o unidades de produccion, asi como la

mano de obra u empleados
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10.3. Analisis de casos de fusiones y

adquisiciones

Abordara estudios de casos practicos en México que permitan un mayor

entendimiento del tema.

10.3.1. Caso de fusion

Grupo Bimbo se convirtio en el duefio absoluto de la panificadora Fargo. La
operacion fue confirmada a través de la Bolsa mexicana por la propia empresa
compradora, que anuncio la adquisicion de 70% de las acciones de Fargo que

estaban en manos del fondo de inversion Bismarck.

La fusion de Bimbo y Fargo dard a lugar a un nuevo lider en el mercado de
panificados, con una participacion de mercado de 61 por ciento.

La compra de Fargo por parte de Bimbo forma parte de un plan de expansion de las

inversiones mexicanas en el mercado argentino.
Como se analiza en el caso anterior, se aplicé una restructuracién de tipo compra

apalancada cuya finalidad fue obtener recursos de grupo Bimbo, que finalmente

absorbio la totalidad de la otra empresa.

10.3.2 Caso adquisicion
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La revista Lo mejor de América Latina publicé, en su articulo “Fusiones y
adquisiciones sin censura “, sobre la adquisicion, por parte de Carlos Slim, de una
participacion de 8,38 por ciento de América Moévil, antes propiedad de AT&T, por la
cantidad de US$5,600 millones, lo que llevé al sector de telecomunicaciones a
convertirse en uno de los principales del 2014 debido al valor de transaccién. Dicha
actividad significo 80 % del valor total del sector.

Una vez efectuada y publicada la operacion, AT&T ingreso a México por medio de la
adquisicion del tercer actor inaldmbrico, lusacell, por US$2,500 millones. De acuerdo
a versiones periodisticas, Ameérica Movil dividira algunos de sus activos inaldmbricos.
Lo anterior, resultaria en un incremento en el interés de AT&T debido a las sinergias
entre las compafiias, ya que se relacionan como las mas importantes en las

telecomunicaciones.

Este sefalamiento observa que las medidas estratégicas que implementaron las
comparfias (AT&T y América Movil) para hacer mas atractiva la adquisicién, se
fundamento en la restructuracion de su organizacién en su cartera de negocios al

mencionar que América Movil fragmentara algunos de sus activos inaldmbricos.

La historia nos regala antecedentes relacionados con el fondo del gobierno
corporativo, el control y administracion de los negocios. Es innegable que el
desarrollo del tema que nos ocupa esta ligado a cambios histéricos, sociales y
politicos relevantes, de los cuales se destacaran los principales vinculados con el

ambito empresarial.

Como se menciond en la unidad anterior, existe una complicada relacion entre el
control, competencia de intereses y equilibrio de poder dentro de las empresas,

sefialada como la “Teoria de agencia”.
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Explicada como la separacion entre la propiedad de los accionistas y el control de
los administradores, puede generar comportamientos oportunistas cuando éstos
tltimos actian en busqueda de beneficios personales; es entonces que la empresa
se ve afectada con costos de agencia que van en detrimento del rendimiento que

esperan los duefios del capital.
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RESUMEN

Esta unidad abarcé fusiones y adquisiciones, ambas son estrategias que utilizan las
organizaciones, cuya restructuracion organizacional les modificar su actividad, asi

como aspectos financieros, entre otros.

Los administradores por lo general aplican dichas estrategias para ampliar su
actividad econdémica, mientras que otros pretenden obtener ventaja al adquirir una

compafiia para después revenderla una vez que haya incrementado su valor.

Se resefiaron dos casos conocidos, el del grupo Bimbo al fusionarse con la empresa

Fargo, y el caso de grupo Carso al adquirir la compafia AT&T.

Lo anterior proporciona los conocimientos necesarios para al licenciado en

administracion relacionados al tema en cuestion.
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OBJETIVO PARTICULAR

Identificar los elementos principales para la creacién de escenarios y prevision de
contingencias y analizar los beneficios que la organizacién puede obtener al

incorporarlos como una practica en la planeacion.

TEMARIO DETALLADO
(3 horas)

11. Creacion de escenarios y prevision de contingencias

11.1. La planeacion estratégica y los escenarios a futuro

11.2. Variables para la creacién de escenarios a futuro (financieras, politicas,
tecnoldgicas, de mercado, entre otras)

11.3. Ventajas y desventajas de la creacion de escenarios

11.4. La planeacion estratégica y los planes de contingencia

11.5. Ventajas y desventajas de los planes de contingencia

11.6. Analisis de casos exitosos de creacidn de escenarios y uso de planes de
contingencia
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INTRODUCCION

Esta ultima unidad, creacion de escenarios y prevision de contingencias, encara la
incertidumbre del futuro en que se ven envueltas todas las empresas. Existe un cierto
grado de azar en los diversos medios ambientes en los cuales se desarrollan las
instituciones. Por lo que se hace necesario una metodologia que permita prever las
contingencias que el futuro depara, ya sea a través de expertos o modelos de

simulacion de escenarios.

No es una preocupacion reciente ni propia de las empresas. A nivel individual la
necesidad de conocer lo que nos depara el porvenir nos hace recurrir en forma

personal a muchas formas de predecirlo, algunas no tan cientificas ni académicas.

Las empresas tienen sus propias inseguridades con respecto de esas

eventualidades, pero la encaran de una forma mas experta y sabia.

Este capitulo vincula la planeacion estratégica con los escenarios que se vislumbran
a demanda de los resultados y exigencias de esta herramienta (la planeacion
estratégica), asi como considerar todas las variables para disefiar escenarios viables

gue nos permitan construir el futuro.

Como en toda técnica, definiremos las ventajas y desventajas tanto de crear

escenarios como de realizar planes de contingencias.

Por ultimo, se expondra un caso de éxito que provoque curiosidad y necesidad de

emplear esta técnica.
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11.1. La planeacion estrategica

y los escenarios a futuro

Desde tiempo inmemorial ha sido una de las grandes preocupaciones de la

humanidad conocer el futuro.

Un ejemplo de ello, la antigua Roma, donde los vaticinios eran una parte importante
del Lacio; antes de tomar cualquier decisién importante era menester conocer el
futuro —promisorio o no- y el designio de los dioses. Existia un grupo especial
denominado los augures, quienes cultivaban la interpretacion divina a través del
comportamiento de ciertos animales, como el vuelo de las aves, la apetencia o
inapetencia de los pollos; por ejemplo, el buho era considerado de mal aguero; la
abeja, al contrario, se le consideraba portadora de buena suerte pues se creia

mensajera de los dioses.

En nuestra época moderna aun se busca conocer el futuro a través de la lectura de
cartas o de la astrologia, por nuestro dia y mes de nacimiento. Aun lideres politicos
como Hitler o Ronald Reagan consultaban estos artilugios para conocer si sus

decisiones iban a tener éxito.

Las empresas recurren, afortunadamente en la mayoria de los casos, a otras
herramientas menos artificiosas y mas frias para conocer o desarrollar su futuro. Uno
de esos instrumentos es la planeacion estratégica, cuyas decisiones se orientan

principalmente en las siguientes direcciones:
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Primero, afectan el futuro a largo plazo

Segundo, generan ventajas para la organizacién respecto de sus
competidores

Tercero, orientan las actividades de la empresa; por ejemplo, si
desea diversificarse en muchas actividades o s6lo concentrarse en
una sola

Finalmente, coloca a la empresa en el sector en donde le toca actuar

]

Sin embargo, la planeacion estratégica por si sola no puede concebir muchos
escenarios. Se apoya para ello en la prospectiva para determinar el futuro de la
empresa, bosquejandole diversos escenarios de lo que podria acontecer si las

variables consideradas varian significativamente.

Tres ramas pueden orientarnos en el disefio de escenarios y prevision de

contingencias.
La administracion La futuroloaia La prospectiva
por contingencias g prosp

Comencemos con este término: contingencias; proviene del latin contingentia y su
significado, segun la Real Academia de la Lengua Espafiola, es “la posibilidad de

que algo suceda o no suceda” (RAE, 2015)
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En consecuencia, se considera algo accidental o casual; sin embargo, qué remoto

esta este concepto de lo que Fred Luthans sugiere para lo que €l mismo denomina
administracion por contingencias. Afirma que “una relacién contingente es una
relacion funcional entre dos o mas variables.” (Luthans, 1980: 28); en otras palabras,
la relacion funcional se da en una variable independiente denominada SlI, y una
variable dependiente llamada ENTONCES. Luthans, por tanto, encuentra que existe
una primera relacion contingente entre el medio ambiente en el que se mueve una
empresa (variable independiente) y los conceptos y técnicas administrativas
(variables dependientes) que se pueden proyectar para hacer frente al entorno. Por
ejemplo —y éste lo propone el autor que estamos mencionando-, Luthans (1980: 28)

indica:

si los valores sociales prevalencientes estan orientados hacia la libre expresion
no materialista y si la empresa emplea personal profesional en una operacion
de alta tecnologia, entonces lo més eficaz para alcanzar el fin propuesto es un

liderazgo abierto y participativo.

Una segunda relacién contingente se ofrece cuando la variable independiente son
las propias tecnicas y herramientas administrativas y el entorno se convierte en la
variable dependiente. Entonces, podria leerse el anterior ejemplo de la siguiente
forma: “si la alta gerencia instituye un estilo de liderazgo abierto y participativo,
entonces el personal respondera mostrando autocontrol y valores sociales
responsables.” (Luthans, 1980: pag. 29)

Lo que se reconoce en este enfoque es la influencia que la empresa experimenta,
desde el punto de vista de sistemas abiertos, tanto del medio ambiente interno como
del externo y que ambos entornos deben tratarse conceptualmente al relacionarlos

con las herramientas administrativas.

Por su parte, la futurologia es un campo interdisciplinario con varias metodologias

gue se orientan a prevenir el futuro, pero con dos enfoques completamente distintos.
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El primer enfoque surgi6 en los afos veinte, del siglo pasado, a raiz de la depresion

de 1929. Durante la Segunda Guerra Mundial las investigaciones que se hicieron en
Rand Corporarion (una empresa financiada por Ford), SRI International y otras, se
orientaron a estudiar el futuro donde prevalecié la prediccidon de un solo escenario.
Por ejemplo, la técnica Delphi que disefiaron Olaf Helmer y Norman Dalkey de Rand
consistia en una serie de rondas con expertos que responden a una serie de
preguntas para hacer prondsticos del futuro. Estos investigadores sostenian que el
futuro no puede predecirse, pero si estudiarse Esta técnica, por ejemplo, fue
aprovechada por empresas como Shell Corporation ante la crisis petrolera de finales

de los setenta (Colomer & Martinez Toran, 2007: 8).

Se le conoce como escuela determinista o de forecasting. Joel Arthur Barker ha
dividido esta concepcidén en dos campos. El primero lo denomina la futurologia de
contenidos, cuya orientacion es predecir el futuro de un campo especifico, como el
futuro de los medios de comunicacion, el futuro del petréleo, entre otros. El segundo
lo denomina la futurologia de procesos que significa crear modelos que descubran
coémo obtener informacion que les resulte til para pronosticar el futuro en cualquier
campo (Barker, 1995: 23).

La otra perspectiva es de origen europeo, especificamente francés, cuya orientacion
es voluntarista y en lugar de un solo escenario discurre en varios futuros posibles
llamados futuribles. Surgié en territorio francés debido a la reconstruccién que
deberia tener este pais después de la segunda guerra mundial y con miras al
desarrollo econémico. Algunos pensadores de esta escuela fueron Gaston Berger,
guien creia que habia una relacion entre futuro y accion; y Bertrand de Jouvenel
quien determiné que interrogar sobre futuros posibles podria constituir medios para

conocer el presente.

La diferencia sustancial entre ambos enfoques del futuro es que en la escuela
europea se analiza lo que puede suceder para actuar en consecuencia; para los

norteamericanos sirve como referente para conocerle mejor, sin que sea necesario
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influirlo o construirlo. En otras palabras, la visidbn europea indaga el futuro para

transformarlo; la vision americana examina el futuro sélo para conocerlo.

Con esta perspectiva hemos de darnos cuenta que la prospectiva es un paso
superior al de la planeacién. Para Michel Godet (2006) “si la prospectiva y la
estrategia son dos amantes intimamente relacionados, permanecen diferenciados y
distintos”; ; donde se localiza esa distincion? Para el mismo Godet, la prospectiva es
el tiempo de la anticipacion; la estrategia es el tiempo de la preparacion. Para
entender esta conceptualizacion las diferencias se revelan a través de una serie de
preguntas (Godet, 2006: 13):

¢, Qué puede ocurrir? XXXXX
¢, Qué se puede hacer? XXXXX
¢, Qué se va a hacer? XXXXX
¢, Como se va a hacer? XXXXX

La prospectiva identifica a través de una exploracion los retos que ofrece el futuro a
través de potenciales escenarios; la estrategia refleja la accion de una organizacion
en su entorno. El propio Gaston Berger (citado en Godet) nos ofrece una clara
sintesis de estos dos conceptos en su frase “contemplando el futuro se transforma
el presente”; la anticipacion invita a la accion; al contemplar los potenciales

escenarios mudamos, alteramos el presente.

Los escenarios, por tanto, son extensiones futuras de las realidades presentes. Bajo
esa perspectiva Michael Godet afirma “el futuro no esta escrito sino que queda por
hacer. El futuro es multiple, indeterminado y abierto a una gran variedad de futuros
posibles.” (Godet & Durance, 2007: 22).

Una excelente definicion proviene de Juanjo Gabifia, que sefala que los escenarios

son “un conjunto formado por la descripcion de una situacion futura y el proceso que
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marca la propia evolucion de los acontecimientos de manera que permitan al territorio

pasar de la situacion actual a la situacion futura” (Gabifia, 1999: 123).

Por tanto, los futuros posibles se identifican a través de escenarios y estos seran tan
diversos cuanta mas incertidumbre exista. El objetivo de la creacion de los
escenarios es ‘“integrar el analisis individual de tendencias, posibles eventos y
situaciones deseables, dentro de una vision general del futuro.” (Miklos & Tello, 2007:
119).

Los escenarios pueden tener la siguiente clasificacion, estableciendo el tipo de
futuro: los probables o exploratorios que se construyen a partir de las imagenes del
pasado y presente para proyectar un futuro altamente probable con lo cual se
determinan ciertas tendencias: los alternos o normativos, parten de la idea de que

existen otras opciones mas alla de las meras tendencias.

Tomas Miklos (2007, pag. 52) plantea la elaboracién de tres escenarios:

El Probable, que “denota acontecimientos que pueden
suceder”. Responde a la pregunta ¢ qué pasaria de seguir
todo como esta?

El Posible, “involucra la accion y el esfuerzo”. Podemos
hacer factible, si asi lo queremos, el futuro que deseamos

El Deseable, que reflejan nuestras aspiraciones y valores.
~—  Responde a la pregunta ¢qué deseo que pase? (Miklos,
- 2007:52)
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11.2. Variables para la creacion de
escenarios a futuro (financieras,
politicas, tecnologicas, de mercado,

entre otras)

No hay ninguna razén para que los individuos
tengan una computadora en casa”
Ken Olsen, Presidente de DEC, 1977

Varias de estas ahora famosas frases, como el epigrafe de este capitulo, pudieron
no haberse generado si se tuviera una idea mas positiva del futuro. En este capitulo
vamos a abordar la creacidon de escenarios. Esta construccion implica que debemos
tomar en consideracion a una serie de actores (grupos sociales, instituciones
publicas, empresas y comunidades) que concurren e influyen en el entorno. La
creacion de escenarios responde a preguntas como ¢para donde vamos?, ¢hacia
gué sitios podemos encaminarnos? 0 ¢cudles son nuestras opciones mas

convenientes?
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PARADIGMA DE PLANEACION PROSPECTIVA

Futuro Escenarios 4
deseado 1

} Realidad 2

Decisiones 6

Seleccion del Instrumentos 3
Futuro s

Fuente: Tomés Miklos y Maria Elena Tello, 2007, pagina 62

Figura 11.1 Modelo del paradigma de la planeaciéon prospectiva segun Miklos

Miklos et al. (2007: 62) han planteado su modelo del paradigma de la planeacion

prospectiva para que nosotros podamos ubicar el papel que juegan los escenarios.

Este modelo se explica de la siguiente forma: el médulo 1 es el futuro en el que
gueremos estar en términos muy amplios. EI médulo 2 representa la realidad donde
nos encontramos. Para cerrar esa brecha, el médulo 3 presenta una serie de
herramientas o técnicas que nos ayudaran a escudrifiar y analizar el estado presente,
asi como los estados futuros. Con éstos, se crean escenarios posibles (médulo 4). A
través de estos dos modulos podemos seleccionar la imagen del futuro deseado. Yo
agregaria —porque el autor no lo menciona- los escenarios factibles. Con el médulo
6 se toman las decisiones para alcanzar el futuro mas deseable planteado en el

maodulo anterior.

Ya hemos ubicado el papel y la direccion que juegan los escenarios. Previo a la
necesidad de crearlos, es menester reconocer las variables que conforman la

realidad para identificar y advertir qué variables afectaran nuestra busqueda del
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futuro deseable contra la situacion actual. Esas variables son de distinta naturaleza

(economica, social, tecnologica, politica, cultural, legal, ecoldgica, etc.).

Un modelo que establece cierto tipo de variables que se deben tomar en
consideracion para generar diversos escenarios es el de planos del entorno que

presentan Colomer y Martinez (2007: 33)

MODELO DE COLOMER Y MARTINEZ (Modificado)

(A.G)

(B,G) (C,G) (D,G)

(A,N) (B,N) (C,N) (D,N)
(A,L) (B,L) (C,L) (D,L)
(A,S) (B,S) (C,S) (D,S)

Fuente: Javier Colomer y Manuel Martinez, 2007, paginas 33
Figura 11.2 Modelo de Colomer y Martinez

En este modelo he agregado el nivel local; el resto del mismo lo proporcionan los dos

autores mencionados, y explican de la siguiente manera los niveles:

« D

* integra todas las megatendencias
(tendencias mundiales) como las que se
refieren a los cambios sociales y
medioambientales. Incluye el fenbmeno tan
publicitado como trillado de la
globalizacion. En otras palabras, los
escenarios tienen que considerar este nivel
que les afecta de forma directa o indirecta.

El global
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+ considera las variables del entorno nativo
El nacional general que ayude a explicar los diversos
futuros del pais donde se realiza el estudio

* observa las variables del ambiente nativo
El local estatal (estados y municipios) que incidan
en forma especifica en los futuros posibles

« analiza un entorno industrial, comercial o
de servicios (o cluster) para afrontar los
problemas especificos que le afectan. Por
ejemplo, los cuadros calificados que
requiere el mismo; la investigacion y
desarrollo que estimulen la creatividad y la
innovacion; la complementariedad entre
sectores o clusters; entre otros

El sectorial

En cuanto a los planos:

1. Las variables sociales (dentro del d&mbito socio-cultural) comprenden la
habilidad del Estado para mantener la estabilidad social y el desarrollo
econdémico. Se incluyen variables demograficas, educativas, politicas como
poblacion (edad media poblacional, indice de concentracién poblacional, tasa
de natalidad, tasa de mortalidad, etc.); vivienda (NUumero de hogares); empleo

(tasa de desempleo); educacion, etc.

2. Las variables culturales son de caracter cualitativo y tienden a sefialar la
evolucion de los juicios de valores de los habitantes de lugar. Asimismo, los
de cardacter cuantitativo toman en consideracién desde la creacién hasta el

consumo de bienes y servicios culturales.
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Las variables econémicas consideran todos aquellos factores que estabilizan
los patrimonios financieros, mercantil, monetarios, cambiarios en favor de los
diversos sectores. Entre los indicadores que se pueden atender en este
apartado se destacan el PIB, el ingreso per capita, la inflacién, ciclos

econdmicos, tasas de interés, tipos de cambios y otros.

Las variables politico-legales caracterizan el marco regulador y las
instituciones que apoyan a los sectores y empresas, asi como el marco legal
gue deben cumplir todos los actores de un sector: (empresas, clientes,
proveedores, etc.). Los gobiernos intervienen en la economia de diversas
formas: legislando acerca del trabajo (salarios minimos, contratacién);
constitucibn de empresas (sociedades andnimas); tributarios (ISR, IVA);
politica monetaria, cambiaria, financiera y presupuestaria. Inclusive en la
seguridad de que los productos, marcas e inventos tendran proteccion. Y,
hablando de seguridad, otros ingredientes que se deben atender son los
relativos al terrorismo, narcotréfico y crimen organizado para dar permanencia

a las empresas

Finalmente, las variables tecnolégicas se contemplan como un factor clave en
la competitividad de las organizaciones. La capacidad de innovar es un factor

clave de ventaja competitiva.

Asi, al considerar escenarios habria que hacer las combinaciones de planos con

niveles que consideren las realidades presentes y las tendencias futuras de una

empresa para que la misma pueda planificar su derrotero. Me detendré en algunos

ejemplos para que se note como la combinacion de planos y niveles nos permiten

vislumbrar escenarios.

A nivel global, las tendencias en el siglo XXI en el plano sociocultural son las

migraciones de los paises del tercer mundo hacia los desarrollados; es un factor muy

importante que afecta tanto al pais del que emigran sus habitantes, para buscar un
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futuro mas prometedor, como al pais que los recibe. Recientemente, la Comision

Europea lanzé una advertencia a sus estados miembros de la ilegalidad de fijar
cuotas de entrada de los refugiados de un pais (Abelldn, 2016). Grecia se veria
terriblemente afectado por esa decision porque deberia albergar a todos los

migrantes, con los problemas econémicos y sociales que ello conlleva.

En el mismo nivel global, en el plano econdmico, las recientes bajas del precio del
crudo, la normalizacién de la politica monetaria en Estados Unidos, entre otros
factores, han orillado a nuestro pais a hacer un recorte al gasto publico por 132.3 mil
millones de pesos (Ultima cifra publica de 2016), impactando en la creacion de
empleos, congelando proyectos y disminuyendo la inversion.

En un nivel sectorial del plano econémico —utilizando el ejemplo del parrafo anterior-
, los recortes afectaran al constructor en la construccion de carreteras, aeropuertos

y puertos, asi como su mantenimiento.

En suma, considerar esas combinaciones pretende dar una vision global de los
futuribles que puedan servir para elegir aquella tendencia, pues construir escenarios
no es otra cosa que la delimitacién de las variables que condicionan las realidades

del sector y de la empresa.

Pero no solo el sistema como un todo a través de los niveles y planos debe
analizarse, también serd conveniente estudiar las interrelaciones que se presentan

con los actores que interactian en el medio a analizar. Estos actores son:

En nivel global podemos sefalar las instituciones supranacionales como el Banco
Mundial (WB), ElI Fondo Monetario Internacional (FMI), la Cooperacion Econémica
Asia Pacifico (APEC), la Organizacién para la Cooperacién y Desarrollo Econémicos

(OCDE) vy los diversos grupos (G7, G20), entre otros.
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A nivel nacional, el propio Estado, los partidos politicos, las secretarias de Estado,

los movimientos ciudadanos, entre otros.
A nivel local, los diversos representantes de la entidad y municipios son los actores.

A nivel sectorial, las diversas cdmaras, sindicatos, consumidores, proveedores y

competencia.

Solo es una lista enunciativa, y no limitativa de los actores, pero si suficientemente
convincente de todos los potenciales grupos que intervienen dentro de la

combinacioén de variables.

Finalmente, dentro de este capitulo sugiero este modelo para la construccién de
escenarios que nos permite exhibir un conjunto de futuribles, partiendo del anélisis
de la realidad y sus condiciones actuales, asi como las tendencias para que, a partir
de esa base, se pueda construir el futuro mas conveniente para la empresa. Con eso
podra hacer planes estratégicos que consideren el futuro mas deseable. Se parte
asumiendo que hay muchas variantes asi como restricciones (se pueden percibir en

el modelo de Colomer y Martinez) para considerar el futuro.

Este método (PLANIFICACIONGENERAL'S BLOG, 2010) considera dos fases:

1. Construir la fase | | 2.Lasegundafase es elaborar a

« La cual considera el estado actual Sl
de la empresa y su entorno. El  Se trata de describir desde la
modelo de Colomer y Martinez es la situacion actual a la futura

base conceptual de dicho entorno |

La primera fase consta de cuatro puntos fundamentales que se presentan en el

siguiente cuadro:
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Eleccién del horizonte

temporal y espacial
Eleccion de las variables

esenciales

Asignacion de probabilidades

Estudio de inconsistencias y

eliminacion de variables

Periodo.

Ambito de actuacion de la empresa.

Listado de variables clave que se suponen
intervendran en la construccion del futuro. Se
puede tomar como base el modelo que ya
hemos mencionado.

Probabilidades de ocurrencia; posibilidad de
gue llegue a materializarse en el escenario
futuro.

Probabilidad de importancia; grado de
perturbacién y relevancia que tiene para el
futuro.

Relacién de las variables para asegurarse de

su estabilidad y coherencia.

La segunda fase se apoya en la anterior, utiliza las variables que son estables y

coherentes. Y también consta de cuatro partes:

Relacion de variables

Construccion de escenarios

Quinto semestre

¢ Relacién de cada variable con las demas.
e Utilizaciobn de varias herramientas (por
ejemplo, el Método de Impactos Cruzados).
e Se construyen de tres a cuatro escenarios,
Se sugiere los siguientes:
e PROBABLE: ¢qué pasaria de seguir
todo como ahora?
e CATASTROFICO: ¢qué pasaria de

empeorar todo?
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e UTOPICO: El ideal.
e FUTURIBLE: ¢qué puedo hacer para

cambiar las tendencias?

Implicaciones para la empresa e Descripcion de coémo afecta a la empresa el
escenario mas probable.

Recomendaciones e Medidas que deben tomarse si el escenario
elegido no se presenta y se despliegan
otros.

Fuente: www4.ujaen.es/~egarcia/programadedirest05-06.doc
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11.3. Ventajas y desventajas de la

creacion de escenarios

Como en toda herramienta administrativa, y por extension en cualquier actividad
humana, siempre encontrards ventajas y desventajas, y la creacion de escenarios

no es la excepcion.

11.3.1. Ventajas

La primera ventaja es que disminuye la incertidumbre donde se va a mover la
empresa en el futuro porque ya trazo el camino que desea seguir. Se tiene claridad
de las dificultades a las que puede exponerse la empresa y reconocer el camino que
se esta transitando. Es parecido a deja vu, “ya visto” (sentir que se ha experimentado

una situacion que es nueva).

Segun Bertrand de Jouvenel, analizar el futuro nos da libertad, poder y decision.
Libertad porque el futuro no esta determinado y permanece abierto a una cantidad
de futuros posibles (futuribles); “el porvenir se encuentra abierto a un amplio abanico

que engloba numerosos futuros posibles” (Gabifia, 1999: 3).

Poder porque, si no es el destino quien lo gobierna, se puede intervenir en él y no
dejar que tomemos una actitud inactiva o reactiva; y decision porque tenemos la

posibilidad de seleccionar la mejor manera de construir o intervenir en el futuro.

Permiten entender los asuntos complejos que se mezclan en el presente y que

influyen en las consecuencias futuras de cualquier empresa. Existen situaciones
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aparentemente inconexas que se despliegan en el presente y que mas adelante

afectan a la empresa directa o indirectamente. El ser reflexivo de este panorama con
el método de escenarios nos hace comprender que hay ciertas condiciones que Si

nos afectaran podriamos tomar provecho sobre las mismas.

Proporcionan un panorama de como puede ser el futuro y de los aspectos centrales
que permitiran influir en €él. Si has leido las novelas de Julio Verne, podras
comprender que en muchas de ellas anticip6 inventos que se presentaron mas tarde
y que modificaron sustancialmente nuestro mundo. Existen, por otro lado, peliculas
gue nos muestran futuros apocalipticos o catastréficos que no quisiéramos que
sucedieran. Los podemos modificar desde la posicion de espectador a una mas

proactiva.

Crean una cierta ventaja de seguridad como proteccién ante amenazas reales o
potenciales. Pero sélo identificar lo que va a ocurrir no es lo Unico; actuar sobre ello
nos permite apelar a ciertas expectativas que nos pueden reconfortar; nos hace
responsables de nuestros actos, de nuestro entorno y nuestro futuro. El conocerlo
por anticipado disminuye las amenazas que podrian presentarse. El trazar
escenarios no catastréficos nos augura cierta certidumbre del entorno; no implica
gue no sucederan, pero estaremos mas alertas ante los cambios imprevistos para

actuar en consecuencia.

Rompe, igualmente, paradigmas porgue con base en otras formas de pensar se hace

gue la utopia suceda. El futuro se edifica con un pensamiento y pensar diferentes.

11.3.2. Desventajas

La primera desventaja que se contempla es la complejidad de las variables que se
propugnan para analizar el presente y construir el futuro. Complejidad que no solo
supone la enormidad de variables a cotejar sino las potenciales combinaciones que

se pueden barajar, como en el modelo que se presentd en el capitulo anterior.
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Existen modelos construidos en computadora que permiten disminuir esa limitacion,

pero la decision es humana.

No se plantea un solo futuro, sino varios y cada uno representa una hipotesis del
futuro. Los catastrofistas aseguran que, aunque se pudiera construir el futuro mas
deseable este no podria presentarse porque hay un destino inexorable. Pero si
tomamos la frase de Gaston Berger “contemplando el futuro se transforma el
presente” cambiamos la forma de contemplar el futuro: si no lo deseamos como se
perfila en el momento presente, entonces nuestra principal labor sera trabajar desde

este momento para construir el futuro que ansiamos.

Otra desventaja que se arguye es el caracter subjetivo; sélo son elucubraciones o
invenciones, a veces propias de la ciencia ficcién, cuya condicion es de tipo
cualitativa y reflejan los intereses de quien o quienes lo concibieron. Puesto que
algunas herramientas se basan en las creencias de los expertos, se especula que
pueden cometer el error de no percibir el futuro porque se confina a sus propios

paradigmas.

Otra mas es el tiempo de elaboracion de los escenarios que puede prolongarse a
mas de un afio, por lo cual es probable que situaciones fortuitas modifiquen la

realidad. Dentro del ambito de los requerimientos se manejan dos enfoques:

Desde el punto de vista de la ingenieria del software, los requerimientos parten
del mismo analisis inicial del sistema. Es una etapa temprana dentro del desarrollo
del sistema que se enfoca en la obtencion, analisis, especificacion y validacion de

los requerimientos para el software.

Dentro de la ingenieria de software, entendemos como requerimientos a “las
declaraciones que identifican atributos, capacidades, -caracteristicas y/o

cualidades que necesita cumplir un sistema para que tenga valor y utilidad para el
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usuario”. ** Es decir, un requerimiento muestra todos los elementos que son

necesarios para la construccién del sistema.

Desde el punto de vista del software, un requerimiento es una serie de elementos
basicos necesarios para que las aplicaciones funcionen de manera correcta, estos
pueden ser, cantidad de memoria del ordenador, sistema operativo, tipo de

procesador, entre otros.

15 Definicién de requerimiento, Diccionario web de informatica, URL:
http://www.alegsa.com.ar/Dic/requerimientos.php, consultado el 19/03/2011.
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11.4. La planeacion estratégicay los

planes de contingencia

Los acontecimientos nunca ocurren como han sido anticipados; por ello es necesario
desarrollar planes estratégicos. El proceso normal de planeacion enfatiza en los
acontecimientos mas altamente probables, pero esta focalizacion puede dar lugar a

un juego incompleto de planes.

Leonard D. Goodstein, Timothy Nolan y William Pfeiffer, en su libro Planeacién
estratégica aplicada (1998), afirman que los planes de contingencias son
preparativos para tomar acciones especificas cuando un acontecimiento no
planeado en el proceso formal de planeacion realmente ocurre. La planeacion de
contingencias implica el desarrollo de acciones especificas a poner en practica en
caso de ocurrir acontecimientos que son poco probables, pero que de ocurrir tendrian

importantes consecuencias para la organizacion (Goodstein, et al., 1998: 367).

Los autores sefialan que existen dos conceptos clave que son preponderantes en la
planeacion de contingencias: la probabilidad y el impacto y los cruzan en una matriz
para ubicar y diferenciar la planeacién de contingencias con la planeacién

estratégica.
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MATRIZ DE IMPACTO - PROBABILIDAD
ALTO CUADRANTE 1 CUADRANTE 2
PLANEACION DE | PLANEACION
CONTINGENCIAS | ESTRATEGICA
APLICADA
IMPACTO
CUADRANTE 3 CUADRANTE 4
PLANEACION NO PLANEACION
REQUERIDA OPERATIVA
BAJO

BAJA PROBABILIDAD ALTA

Figura 11.3 Matriz de impacto de probabilidad

En opinion de los autores, los sucesos de alto impacto que se supone no tendrian la
mas alta probabilidad de ocurrir pertenecen a la planeaciéon de contingencias. Por
tanto, la planeacién estratégica se localiza en sucesos que impactan en forma
superior a la organizacion y que tienen amplia posibilidad de que se cumplan. Por
tanto, se hace necesario reconocer y actuar ante esos sucesos fortuitos sin
desperdiciar recursos, pero haciendo una revisibn de los primeros signos de
advertencia de eventos que modifiquen y afecten los medios ambientes interno y

externo de una empresa.

Por ejemplo, y volviendo al ejemplo que se expuso acerca de los recortes al gasto
publico que ha impactado a sectores como el constructor, las empresas deberian

identificar futuros alternativos utilizando el modelo de escenarios.
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Los autores sugieren identificar los entornos basicos (que ya se presentaron

tedricamente) que deben vigilarse a través de informacion actualizada y disponible
para responder oportunamente mediante una reunién de caracter urgente entre los
miembros de una organizacion para tomar las medidas de correccidon oportunas. Por
tanto, proponen los siguientes pasos para llevar a cabo la planeacion por
contingencias:

AN
1. Matriz de planeacién de contingencias

\
2. Taxonomia del status organizacional
3. Indices macroeconomicos

4. Indices de expansion de negocios

5. Indicadores compuestos de la variacion del presupuesto

La matriz de planeacibn de contingencias (MPC) auxilia en detectar las
vulnerabilidades y oportunidades internas y externas. En el cuadrante 1 se incluyen
“estrategias preventivas ante la pérdida de personal clave, la reduccion de la
capacidad productiva o de las instalaciones de almacenamiento”. (1998: 377). A
través del cuadrante 2 se observan los planes que nos permitan prever el arribo de
competidores, asegurar los recursos con los proveedores clave, etc. Durante el
cuadrante 3 se considera aprovechar las oportunidades que se presentan en la
invencion de un nuevo producto o la perspectiva que vislumbraron los empleados en
un nuevo mercado. Finalmente, con el cuadrante 4 se puede vislumbrar
oportunidades a nivel externo, tal como la disponibilidad de materias primas, la caida

de un competidor, etc.

Una vez que se ha detectado una vulnerabilidad u oportunidad se hace necesario

generar informacion de manera rapida y oportuna para decidir objetivamente.
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MATRIZ DE PLANEACION DE CONTINGENCIAS

VULNERABILIDAD

ENFASIS

OPORTUNIDAD

b ENFOQUE EXTERNO
Fusrte: Goodutmin, Notan y Phaiffer, 159, pagina 308

Figura 11.4 Matriz de planeacion de contingencias

2. En la taxonomia del estatus organizacional, se desenvuelve mediante una
clasificacion de siete niveles que prepara a la empresa en determinar la

posicion o posiciones que se determinaron en el primer punto.

La hoja de clasificaciébn comprende los siguientes niveles:

NIVEL DEFINICION ESTADO
ACTUAL
7 DESEMPENO EXTRAORDINARIO: industria que
supera el desempefio, largo plazo, contratos rentables,
profundo compromiso por parte del staff clave,
abundante efectivo, etc.
6 DESEMPENO SOBRESALIENTE: lider industrial, varios
contratos importantes, staff altamente motivado y
competente, excelente efectivo y lineas de crédito, etc.
5 DESEMPENO MUY BUENO: desempefio solido,
perspectivas futuras razonables, staff bien capacitado y
bastante interesado, buen efectivo y acceso a lineas de
crédito, etc.
4 BUEN DESEMPENO: desempefio promedio, fortalezas
y debilidades equilibradas en cuanto a productos,
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servicios, base de clientes y staff; estatus de mezcla de
efectivo y nivel de la linea de crédito, etc.

3 DESEMPENO JUSTO: por debajo del desempefio
promedio; hay méas debilidades en cuanto a productos,
servicios, base de clientes y staff; no hay un acceso claro
hacia el efectivo y el crédito necesarios para la
supervivencia y el crecimiento, etc.

2 DESEMPENO DEBIL: bastante inferior al promedio;
debilidades obvias en casi todas las areas; dificultades
serias en el reclutamiento del staff; problemas graves de
efectivo y crédito, etc.

1 CRISIS DE DESEMPENO: desempefio bastante
inadecuado, insolvente; operacion con base en el
crédito; puede operar por menos de tres meses sin
inyeccion de efectivo o un contrato importante, etc.

Con esta guia, la gerencia puede vigilar la posicion organizacional y demandar

acciones en los puntos criticos que se presenten.

1. Indices macroeconomicos. Otras variables que se desarrollan en el entorno y
gue son significativos para la organizacién deben revisarse peridodicamente,
como cambios en el PIB, en la politica cambiaria, fiscal o monetaria, en la
inflacion o cualquier otro indicador macro que afecte comportamientos futuros
de la empresa, tales como compras, intereses, y otros. Se debe considerar
gue a cada sector le afectan de forma distinta estos indices e, inclusive, habra
algunos que sean mas relevantes. Por ejemplo, a las empresas constructoras
les perturbardn mas las decisiones gubernamentales; a las empresas
comerciales, les inquietara mas la inflacion por el descenso en el poder de
compra de los consumidores.

2. El penultimo paso, los indices de expansion de los negocios, se relacionan
con los macroecondémicos a través de los diversos departamentos y gerencias
gue conforman la organizacion. Asi, cada uno revisara y vigilara aquellos
indicadores macro que mas les afecte. Por ejemplo, recursos humanos
debera revisar el aumento en los salarios minimos, los cambios en seguridad
social (IMSS e INFONAVIT), las disposiciones fiscales que afectan a sus

empleados, etc.
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3. Finalmente, el Ultimo paso —sin embargo el mas critico, segun los autores-,
los indicadores compuestos de la variacion del presupuesto vigilan las
desviaciones que perturben la generacion de ingresos. Por ejemplo, en la
figura 1 se muestra como estan diversificado los diversos rubros que afectan

los ingresos totales de una empresa.

Ventas

Ingreso total

100%
= Costos directos de los bienes = Gastos en mercadotecnea y ventas
= Gastos de operacion Utilidad antes del impuesto

Figura 11.5 diagrama de ingreso total

Si el ingreso total es de 100% y estd compuesto por esos cuatro rubros y hay una
diferencia en los gastos de operacion que lo elevan a 45%, el ingreso total se ve
afectado. Por lo tanto, esta variacion activa las alertas de la variacion presupuestal

para reorientarlo.

En resumen para este capitulo, si la planeacion estratégica proporciona la capacidad
de asegurar un ajuste en forma constante ante sucesos y acciones del entorno, que
de alguna forma ya se previeron —en buena medida- en el método de escenarios,
porque se reviso el entorno (a traves de las variables) y se eligié un escenario 6ptimo

a través de futuros alternativos, la planeacion de contingencias identifica amenazas

. 314 de 323
Quinto semestre



’bi \ @\ at Administracion
N : SUAYED
S WA

T

y oportunidades externas y fortalezas y debilidades internas que implican escenarios
distintos a los que se imaginaron como mas probables.
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11.5. Ventajas y desventajas de los

planes de contingencia

“Si algo puede salir mal, saldra mal”

Ley de Murphy

Ante actitudes pesimistas de un acontecimiento futuro, como la que se describe en
esta ley de Murphy, se deben considerar las ventajas y desventajas de los planes de

contingencias.

11.5.1. Ventajas

La primera ventaja es que permite redefinir el enfoque ante una situacion adversa
como la reduccion de las ganancias, la muerte de un empleado clave, la destrucciéon
de una instalacion importante. Si se tiene lo que coloquialmente llamamos un plan B,
se puede responder mas oportunamente ante tales contingencias. Por ejemplo, la
muerte de un empleado debe considerar una planeacion de los recursos humanos
gue tome en cuenta este desenlace inevitable preparando cuadros, elaborando

manuales con informacion importante, entre otras seguridades.

Permite manejar las crisis como los desastres naturales, lesiones de trabajo,
inseguridad e, inclusive, clientes enojados. Elaborar un guion para dichas crisis
permite establecer los lineamientos generales para realizar actividades de auxilio y
apoyo. Asegura los activos intangibles como las marcas y la propiedad intelectual,

los secretos comerciales o los programas informaticos. Se sugiere un respaldo no
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so6lo legal sino fisico para que estos activos no se pierdan; inclusive guardarlos en

otro lugar o, en la actualidad, alojarnos en la nube.

Otra ventaja es que los planes de contingencias sirven para proteger contra fraudes,
robos, errores de operacion, entre otras. Se apoyan en consideraciones legales,
contratos de privacidad, manejo de imagen corporativa que minimicen ante la opinion

publica potenciales escandalos.

La ultima ventaja es que se pueden desarrollar un programa de calidad que sirva
para hacer una mejora continua en los productos o servicios que tome en cuenta las
innovaciones que proponen los clientes asi como las enmiendas que formulan los

trabajadores.
11.5.2. Desventajas

La principal desventaja es que no se puede tener prevision de todo; existiran algunos
eventos —se usa en su acepcion original: eventualidad, imprevisto o acaecimiento-

gue no se pueden prevenir.

Las decisiones rapidas tienen un gran obstaculo en este enfoque porque toma tiempo

evaluar las posibles causas de una situacion particular.
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11.6. Analisis de casos exitosos de
creacion de escenarios y uso de

planes de contingencia

En la revista FUTUROS (Aleph, 2012) se presenta un estudio de la creacion de
escenarios acerca del futuro de la transportacién y movilidad. Si la invencién del
automovil resolvié en su momento los problemas de transporte, ahora amenaza el
medio ambiente, la generacion del calentamiento global y el deterioro de la calidad
del aire. Pero no solo se centra en estos efectos a nuestro planeta, sino también en
la saturacion de vias, el decremento de la velocidad promedio y el impacto que tienen

en nuestra economia y convivencia.

El mismo articulo menciona un estudio que se hizo para la Alemania del 2030, donde
elaboraron un “futuro deseable” basandose en el desarrollo de automdviles eléctricos
y los beneficios a los mercados potenciales. Segun este mismo articulo los
escenarios dependen de algunos factores como el precio de los vehiculos, los
impuestos, la autonomia de los vehiculos y el desarrollo de las baterias eléctricas.
Igualmente, se estudia la situacion presente en el uso cotidiano que se da a los
vehiculos: llevar y traer a las personas a centros educativos, al trabajo y a los centros
recreativos. Para disminuir la movilidad automotriz en la primera variable, se pueden
pensar en la educacién a distancia y para eliminar los traslados laborables se podrian
crear trabajos en casa; ambas repercutirian en una menor saturacién de las

vialidades y disminucion de la contaminacion.
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El transporte eléctrico del futuro involucra vehiculos que circulen en vialidades
manejadas por computadoras y en carriles exclusivos. Estos vehiculos disminuirian
el uso de combustibles fosiles y mejorarian el ambiente. Aun asi, no se ha tomado
en cuenta que los vehiculos representan estatus, capacidad adquisitiva. Asi la
creacion de dicho transporte debe tomar en cuenta este factor cultural. El articulo
extrapola la incorporacion de estas tecnologias a las empresas como Amazon o
IKEA, donde la tecnologia robdtica abasteceria de mercancias desde la bodega a
las tiendas. Y esa innovacion a nivel empresarial podria afectar la cadena de
abastecimiento global sin intervenciéon humana, lo que bajaria los costos. Si un
escenario catastrofico nos observa a través de mascaras antigases debido a la
polucién, el congestionamiento de transito que imposibilita manejar a velocidades
gue marcan los reglamentos, otro ve un papel crucial del cambio en el transporte

para evitar la vision apocaliptica.

Aungue breve, el resumen del articulo nos da una clara imagen de como se van
presentando, desde la realidad presente, potenciales escenarios que consideren
diversas alternativas y consecuencias. Aunque parece de ciencia ficcion la narracion
anterior (se escribié en 2012), ya algunos inventos y mejoras se han presentado al
momento de escribir este capitulo (2016). Y es de observarse que algunos otros
vaticinios aun estan en el limbo y que su incorporacion no necesariamente significa
virar hacia la direccion que se busca en el articulo, pero si es un ejercicio
enriquecedor que puede orientar a las empresas del transporte y relacionadas a

encaminar sus pasos en la direccidén que se bosqueja en el escrito.

Por otro lado, en cuanto a contingencias el plan exitoso mas conocido por los
mexicanos es el Plan DN-III-E, instrumento del gobierno federal, a través de su
Secretaria de la Defensa Nacional, para atender contingencias ocasionadas por
desastres naturales. Este plan contempla el auxilio a la poblacién en cinco puntos

bésicos:
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1. Busqueda y rescate de personas

2. Evacuacion de comunidades en riesgo
3. Administracion de albergues

4. Recomendaciones a la poblacion

—|’ 5. Seguridad y vigilancia de las areas afectadas (Wikipedia, 2016)

Este es un buen ejemplo de una actitud de contingencia ante eventos (otra vez
utilizando la acepcién original) que en algunas ocasiones no se sabe cuando
sucederan y si se prevén no se conoce el alcance y su manifestacion severa. No se
pueden frenar los fendmenos naturales como nevadas, tormentas, fenbmenos
geoldgicos, pero si se puede apoyar a la poblacion para que salvaguarde su vida y

sus bienes.
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RESUMEN

En esta unidad se hace una revision de dos factores que aparentemente son
incompatibles, pero que se complementan. Las contingencias representan la
eventualidad de sucesos que no se esperan, pero que pueden considerarse como
parte de la planeacion, asi como los escenarios, que son los deseos de construir un

futuro anhelado ante los acontecimientos presentes.

Ambos pueden considerarse como un apoyo a la planeacién estratégica: el primero,
elaborando programas que minimicen los efectos de las contingencias; el segundo,
proyectando un futuro ante escenarios que no soOlo se pueden presentar, sino

también se pueden construir a partir de la realidad presente.

Se presentan modelos en ambos conceptos que permiten teorizar sobre cémo
abordar cada uno de ellos con el apoyo de expertos. En el primer caso, considera el
apoyo gerencial; en el segundo, el auxilio de expertos.

Finalmente, se ofrecen dos ejemplos que nos sefialan como se puede ver el futuro
del transporte si se elige como futuro posible el automévil eléctrico. En el caso de
éxito de la planeacién contingencial, el mejor ejemplo es el que aplico la Secretaria
de la Defensa Nacional (SEDENA) desde 1966 para apoyar a la poblacién ante

desastres naturales.
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