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Resumen B

La creciente competencia y la gran demanda y exigencias del consumidor en cuanto a
calidad, flexibilidad, rapidez, funcionalidad y bajos costos han puesto no sélo a las otrganiza-
ciones en revolucidn sino a las personas implicadas en éstas. Tendencias, técnicas y nuevas
filosoffas apuntan = un futuro en el que las habilidades de las compafifas deben responder de
manera rapida y decisiva a los cambios, ya que de eso dependera la permanencia de éstas en
el contexto actual.Para contribuir a esto se han desarrollado un sin numero de técnicas,
herramientas, estrategias y filosofias para mejorar el desempefio organizacional, como son JTT
(Justin Time), TQC (Total Quality Controf), Mejoramiento Continue, Ergpanernrent, Planeacin
Estratégica, Oussonrcing, Prospectiva Estratégica, Benchmarking, etc. las cuales algunas veces son
implementadas y forman parte de la organizacién, mientras que otras sélo son utilizadas
mientras estin de rnoda.

Otro punto importante es que las organizaciones estin creciendo al mismo tempo en
tamanfio y servicios para satisfacer al cliente y se deben conservar como si fueran pequefias, es
decir, flexibles, alertas a las necesidades e interactivas en todo sentido. Lo anterior sugiere la
necesidad de un aadlisis comparativo de las hetramientas estratégicas mds conocidas en
nuestro medio empresanial para destacar sus conceptos, ventajas, desventajas, caracteristicas,
aplicaciones y ejemplos, los cuales se describen en este trabajo.

Palabras claves: Herramienta estratégica, planeacién estratégica, reingenieria, bench-
marking, outsourdng, administracion por calidad total, empoderamiento, justo a tiempo, mejo-
tamiento continuo, prospectiva estratégica.
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Abstract

Inereasing competitiveness and the great demands and requirements of consumers concerning qualify,
Slexcibility, speed, functionality and low costs bave revolutionized not only organizations but also the people
involved in them. New irends, technigues and philosophier aim to a future where the companies’ abifitier will
be able o respond in a fast and decirive sway io changes in order to assure their permanence. In this contexct several
technigues, tools, strategies and philesophiss have been developed to improve the performance of srganizgations.
These incinde JIT (Tust in Tine), TQC (Total Quality Control} , Continnous Improvement, Empowerment,
Strategic Planning, Outronroing, Strategic prospective, Benchmarking and others. Some of them are
implesnented and are part of the organization, but others are only nsed when they are in fashion,

Ansther point is that organizations are growing enormosnsly in sige and services in order o satisfy the client
and at the samie tinve, bey shonld remain a5 if they were small] that is, flescible, alert to necessities and be interactive
in every sense. The former suggest the need for a comiparative analysis of the strategic tools most known in oxr
entesprise fields in order ko enbance their concepts, advaniages, disadyantages, characteristics, applications and
sse of examples.

Key words: Strategic tools, strategic planning, reengineering, benchmarking, outsourcing,
total quality management, empowerment, just in time, continuous improvement, strategic
prospective,

1. PLANEACION ESTRATEGICA
1.1 Concepto

La planificacién estratégica es un proceso de evaluacidon sistemitica de la
naturaleza de un negocio y sus objetivos a largo plazo; identifica metas y
objetivos cuantitativos, desarrolla estrategias para alcanzar dichos objetivos y
localiza recursos para llevar a cabo dichas estrategias.

El origen de una empresa esta ligado a una necesidad particular en un iempo
y circunstancias especificas. Estas condiciones, porlo general, tienden a cambiar,
por lo tanto, las necesidades que cubre la empresa demandan una adecuada
dinamica de adaptacion. La planeacién estratégica permite adaptar la empresa a
nuevas y cambiantes circunstancias de operacidn. Se trata de disefiar el futuro,
la imagen objetivo que sus directivos desean para ésta. En el proceso de
planeacion se detectan oportunidades, ventajas competitivas, riesgos y debilida-
des vigentes de la empresa en un horizonte de analisis. Como resultado de esto
se elabora un documento que contiene las lineas de accién que permitirin a la
empresa consolidar una posicidn en su ambiente de desarrollo.
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1.2 Ventajas

* Establecela direccién que deben seguir la empresa y sus unidades de negocio.
* Examina, analiza y discute sobre las diferentes alternativas posibles.

* La planificacion facilita la postetior toma de decisiones.

* Supone mayores beneficios y menores riesgos.

1.3 Desventajas

* Dedica mucho tiempo a la descripcién de la empresa en vez de analizar el
mercado, la competencia o la posicién competitiva.

*  Omite objetivos mensurables. .

+ A veces existe mucha negligencia en el anilisis del mercado.

+ No determina con precisién quiénes son “todos™ los competidores reales y
potenciales.

* El plan financiero previsto a medio plazo presenta desajustes debido a
factores que no podemos controlar: fluctuaciones, inflacién, crisis mone-
tarias, etc.

1.4 Necesidad de aplicacion

* ILa planeacidn estratégica estd dirigida a las empresas o instituciones que
necesiten redefinir o estructurar su plan estratégico, con el objetivo de lograr
una mayor competitividad en un mercado dindmico como ¢l colombiano.

* La planeacién estratégica permitira identificar la visién estratégica de la
organizacién, dénde se establece, cudl es el objeto de la misma y qué es lo que
se quiere de ella, al ignal que se detectarin cuales son sus principales
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas,

* La planeacion estratégica es necesaria para dingir los esfuerzos de la otrga-
nizacién en pro del desarrollo y crecimiento econémico, con una proyeccién
a largo plazo.

1.5 Caracteristicas principales
* La planeacion estratégica incluye periodos de revision del plan.
* La udlizacién de sofiware y técnicas de “simulacién de escenatios” ayuda a

prever las posibles variaciones y corregirlas con mas facilidad.
* Determina bien todos los competidores reales y potenciales.
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* Identifica los problemas o asuntos basicos en una situacion emptesarial.

* Ayuda a valorar ¢l amplio espectro de las oportunidades y amenazas en el
ambiente, as{ como las potencialidades y debilidades de una organizacién y
sus directivos.

* Analiza las alternativas estratégicas apropiadas para diversas situaciones
desde el punto de vista de los diferentes directivos que componen la
asociacién.

* Formula y selecciona de manera especifica la accion para la ejecucion de las
estrategias elegidas. ‘

* Ayuda a desarrollar las habilidades analiticas en matetia de produccmn‘
finanzas, personal e investigacion operativa,

* Las etapas basicas para llevar a cabo una adecuada planificacién estratégica
son: '
- Elaboraciéon de un analisis ambiental
- Fijar una direccion otganizativa
- Formular una estrategia otganizativa
- Ejecutar la estrategia de la organizacién
- Ejercer el control

1.6 Ejemplo .

El siguiente ejemplo fue suministrado por Alonso Borrero, quien conocié del
caso mientras realizaba sus estudios en la Universidad de Ogletorpe, Atlanta:

Antes de los noventa la compafiia Florida and Light Co. implementaba la
administracion por objetivos como método principal para lograr las metas
cotporativas; sélo s¢ concentraba en el punto de vista de la compafiia y se
olvidaba del cliente. En 1991 introdujo el despliegue de politicas. Este des-
pliegue, en su fase introductoria, proporciond un proceso administrativo para
alcanzar los objetivos corporativos; sin embargo, la compaiifa atacé demasiados
problemas a la vez y sélo resolvid unos cuantos. Los objetivos no estaban
dirigidos a satisfacer las necesidades de los clientes, esto se corrigié y se fue
mejorando la administracién con cada ciclo de despliegue: se concentraron en
las necesidades de los clientes, revisaron el drea administrativa, administraron
transfuncionalmente e integraron el desarrollo de politicas y presupuesto.
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2. REINGENIERIA
2.1 Concepto

Es la revisién fundamental y el redisefio radical de procesos que permiten
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporineas de
rendimiento tales como costo, calidad, setvicio y disponibilidad o rapidez.

La teingenieria determina primero qué debe hacer una compaiia y luego
c6mo debe hacetlo. Redisefiar radicalmente significa descartar todas las estruc-
turas y los procedimientos existentes e inventar maneras nuevas de realizar el
trabajo. Reingenietfa no es hacer mejoras marginales o incrementales sino dar
saltos gigantescos en rendimiento. Para muchas empresas la reingenieria es la
Unica esperanza de librarse de los métodos ineficaces y anticuados de manejar los
negocijos. Renovar su capacidad competitiva no es cuestion de hacer que la gente
trabaje mas duro, sino deaprender a trabajar de otra manera. La reingenierfa tiene
que concentrarse ¢n un proceso fundamental del negocio, no en departamentos
ni en otras unidades organizacionales. :

2.2 Ventajas .

* Volver a reunir a los trabajadores que habian sido separados artificialmente
por la organizacion.

* Laresponsabilidad conjunta del rendimiento del proceso total, no sélode una
pequefia patte de €L

* Los equipos, formados por una o varias personas que realizan trabajo
orientado al proceso, tienen que dirigirse a si mismos.

* Ia educacién continua pasa a ser la norma de una empresa redisefiada.

* Enlas compaiiias que se han redisefiado, la contribucién y el rendimiento son
las bases principales de Ja remuneracién.

* Cambian los criterios de ascenso de rendimiento a habilidad.

* Ia reingenieria conlleva un importante cambio en la cultura de la organi-
zacién.

* Al transformar los procesos, la reingenieria libera tiempos de los gerentes
patra que éstos ayuden a los empleados a realizar un trabajo més valioso y
exigente.

* Decisiones y cuestiones intet-departamentales que antes requerian juntas de
gerentes y gerentes de gerentes,
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* Después de la reingenieria ya no se necesita tanta gente para volver a reunir
procesos fragmentados.

2.3 Desventajas

* Trata de corregir un proceso en vez de cambiarlo, lo cual trae como
consecuencia resistencia al cambio.

+ Falta de concentracién en los procesos.

* Desatiende los valores y las creencias de los empleados.

* Admite resultados de poco importancia.

* Abandona esfuerzo antes de tempo.

* Limita de antemano la definicion del problema y el alcance del esfuerzo de
reingenieria.

* Deja que las culturas y las actitudes corporativas existentes impidan que
empiece la reingenieria,

* La reingenieria se realiza en medio de la agenda corporativa.

* Disipa la energia en un gran nimero de proyectos.

* Trata de disefiar cuando al director ejecutivo le faltan sélo dos afios para
jubilarse.

* No se distingue la reingenieria de otros programas de mejora.

*+ Se concentra exclusivamente en disefio.

2.4 Caracteristicas principales

*  Varios oficios se combinan en uno :

La caracteristica méds comun y biasica de los procesos redisefiados es que
desaparece ¢l trabajo en serie, es decir, muchos oficios o tareas que antes eran
distintos se integran y comprimen en uno solo. Sin embargo, no siemptre es
posible comprimir todos los pasos de un proceso en un solo oficio que ejecute
una sola persona. En otros casos, puede no resultar practico ensefiarle a una
sola persona todas las destrezas que necesitaria para ¢jecutar la totalidad del
proceso.

*  Los beneficios de los procesos integrados eliminan pases laterales
Esto significa acabar con errores, demoras y repeticiones. Asimismo, reducen
costos indirectos de administracién ya.que los empleados encargados del
proceso asumen la responsabilidad de satisfacer las necesidades del cliente 2
tiempo y sin defectos. Adicionalmente, la compafiia estimula a estos emplea-
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dos para que encuentren formas innovadoras y creativas para reducir el
tiempo del ciclo y los costos y a su vez entregar un producto o setvicio libre
de defectos. Otro beneficio es un mejor control, pues los procesos integrados
necesitan menos personas, lo cual facilita la asignacién de responsabilidad y
el seguimiento del desempefio.

Lors trabajadore: toman decisiones

En lugar de separar la toma de decisiones del trabajo real, ésta se convierte
en parte del trabajo. Ello implica comprimir verticalmente la organizacién, de
manera que los trabajadores ya no tengan que acudir al nivel jerdrquico
superior y tomen sus propias decisiones.

Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural

Los procesos redisefiados estin libres de la tiranfa de secuencias rectilineas;
se puede explotar la ejecucién simultinea de tareas sobre secuencias artificia-
les impuestas por la linealidad en los procesos. En los procesos redisefiados
el trabajo es secuenciado en funcién de lo que realmente es necesario hacerse
antes o después.

La “deslinearizacion” de los procesos los acelera en dos formas: 1) Muchas
tareas se hacer. simultineamente. 2) Si se reduce el tiempo que transcurre
entre los primeros pasos y los ultimos pasos de un proceso se limita el
esquema de cambios mayores que podrian volver obsoleto el trabajo anterior
o hacet el trabajo posterior incompatible con el anterior. Las organizaciones
logran con ello menos repeticiones de trabajo, que es otra fuente de demoras.

Los trabajos tienen misiltiples versiones

Esto se conoce como el fin de la estandarizacién. Significa terminar con los
tradicionales procesos dnicos para todas las situaciones, los cuales son
generalmente muy complejos pues tienen que incorporar procedimientos
especiales y excepciones para tomar en cuenta una gran vatiedad de situacio-
nes. En cambio, un proceso de multiples versiones es claro y sencillo porque
cada versidn sdlo necesita aplicarse a los casos para los cuales es apropiada.
No hay casos especiales ni excepciones.

E! trabajo se realiza en el sitto ragonable

Gran parte del trabajo que se hace en las empresas consiste en integrar partes
relacionadas entre si y que realizan unidades independientes. El cliente de un
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proceso puede ejecutar parte del proceso o todo con el fin de eliminar los
pases laterales y los costos indirectos.

* Después de la reingenieria, la correspondencia entre los procesos y orga-
nizaciones puede parecer muy distinta a lo que era antes, al reubicarse el
trabajo en unidades organizacionales para mejorar el desempefio global del
proceso.

¢ Se reducen las verificaciones y controles
Los procesos redisefiados hacen uso de controles sélo hasta donde se
justifican econémicamente. Los procesos tradicionales estin repletos de
pasos de verificaciéon y control que no agregan valot, peto que se incluyen
para asegurar que nadie abuse del proceso. :

*  Los procesos redisesiados muestran un enfoque mds equilibrado

En vez de verificar estrictamente el trabajo a medida que se realiza, se tienen
controles globales o diferidos. Estos sistemas estin disefiados para tolerar
abusos moderados o limitados y demoran el punto en el que el abuso se
detecta o examinan patrones colectivos en lugar de casos individuales. Sin
embargo, los sistemas redisefiados de control compensan con creces cual-
quier posible aumento de abusos con la dramitica disminucién de costos y
otras trabas relacionadas con el control mismo.

*  La conciliaciin se minimiza
Se disminuyen los puntos de contacto externo que tiene un proceso y con ello
se reducen las posibilidades de que se reciba informacién incompatible que
requiere de conciliacion. '

* Un gerente de caso ofrece un solo punto de contacto

Este personaje aparece frecuentemente en procesos redisefiados, cuando los
procedimientos son tan complejos o estin tan dispersos que es imposible
integrarlos en una sola persona o incluso en un pequefio grupo. El gerente de
caso funge como un “defensor de oficio” del cliente, responde alas preguntas
y dudas del cliente y tesuelve sus problemas, Por tanto, el gerente de caso
cuenta con acceso a todos los sistemas de informacién que utilizan las
personas que realizan el trabajo y tiene la capacidad de ponerse en contacto
con elias, hacerles preguntas y solicitarles ayuda cuando sea necesario.
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*  Prevalecen operaciones hibridas centralizadas-descentralizadas
Las empresas que han redisefiado sus procesos tienen la capacidad de
combinar las ventajas de la centralizacion con las de la descentralizacién en
un mismo proceso. Con el apoyo de la informatica estas empresas pueden
funcionar como si las distintas unidades fuetan completamente auténomas
y, al mismo tempo, la organizacién disfruta de las economias de escala que
crea la centralizacién.

2.5 Necesidad de aplicacién

* Tres fuerzas, por separado y en combinacidn, estan impulsando a las
compaiifas a penetrar cada vez mas profundamente en un territorio que para
la mayoria de los ejecutivos y administradores es desconocido. Estas fuerzas
son: clientes, competencia y cambio.

Chentes

* Los clientes asumen el mando. Ya no tiene vigencia el concepto de “el
cliente”; ahora es “este cliente”, debido a que el mercado masivo hoy esta
dividido en segmentos, algunos tan pequefios como un solo cliente. Los
clientes ya no se conforman con lo que encuentran, ya que actualmente tienen
multiples opciones para satisfacer sus necesidades.

* Lo anterior es ignalmente aplicable en la relacién cliente-proveedor entre las
propias empresas y los reclamos muchas veces se expresan en: “O lo hace
usted como yo guiero o lo hago yo mismo””.

* Los clientes se han colocado en posicidn ventajosa, en patte por el acceso a
mayor informacion.

* Para las empresas que crecieron con la mentalidad de mercado masivo, la
realidad acerca de los clientes es mas dificil de aceptar, en cuanto a que cada
uno cuenta. Si se pierde un cliente hoy, no se aparece otro para reemplazarlo.

Competencia

* Antes era sencilla: la compafiia que lograba salir al mercado con un producto

o setvicio aceprable y al mejor precio realizaba una venta. Ahora hay mucha
mas competencia y de clases muy distintas.

pensamiento & gestién, 15. Universidad del Norte, 111-157, 2003 119



* La globalizacién trae consigo la caida de las barreras comerciales y ninguna
compaiiia tiene su territorio protegido de la competencia extranjera. Empre-
sas americanas, japonesas y europeas tienen experiencia en mercados fuerte-
mente competitivos y estin muy ansiosas de ganar una porcién de nuestro
metcado. Ser grande ya no es ser invulnerable y todas las compafifas
existentes tienen que tener la agudeza para descubrir las nuevas empresas del
mercado.

* Las compafifas nuevas no siguen las reglas conocidas y proponen otras reglas
para manejar sus 1egocios.

E/ cambio

* Lanaturaleza del cambio también ¢s diferente y éste se ha convertido en una
constante. La rap:dez del cambio tecnoldgico también promueve la innova-
cién; los ciclos de vida de los productos han pasado de afios a meses. Ha
disminuido el tiempo disponible para desarrollar nuevos productos e intro-
ducirlos. Hoy las empresas tienen que moverse mis ripidamente o pronto
quedarin totalmente paralizadas.

* Los ejecutivos crezn que sus companias estin equipadas con radares eficien-
tes para detectar ¢l cambio, pero la mayor parte de ellas no lo estd; lo que
detectan son los cambios que ellas mismas esperan. Los cambios que pueden
hacer fracasar a uria compaiiia son los que ocurren fuera de sus expectativas.

2.6 Ejemplo

Datiela Gentile, funcionatia de Bancolombia contribuyd con la siguiente infor-
macién:

Bancolombia es una entidad bancaria que a rafz de la fusion entre el BIC y el
Banco de Colombia decidié cambiar y mejorar todos y cada unos de sus procesos
y unificarlos en uno solo con el fin de mejorar Ia atencién y servicio al cliente.
Adquirié un sistema que permitié conciliar operaciones, descentralizar los
procesos, la toma de decisiones por parte de los trabajadores, etc. Este mejora-
miento total del proceso podria tener como consecuencia la resistencia al cambio
por parte del personal de la compaiifa. El banco cuenta con un departamento de
investigacién y desarrollo que busca el mantenimiento de este esquema y el
mejoramiento en el futuro.
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3. BENCHMARKING
3.1 Concepto .

Es un proceso sistematico y continuo de medicidén de productos, servicios,
calidad y pricticas que se comparan con los de aquellas compafiias y organiza-
ciones que representan la excelencia y son reconocidas como lideres en la
industria.!

Podemos observar que en esta definicién se resalta el hecho de que bench-
marking es un proceso continuo y no sélo una panacea que al aplicarla en nuestra
empresa tesuelve los problemas de ésta. Por el contrario, €3 un proceso que se
aplicard una y otra vez ya que estd en biisqueda constante de las mejores practicas
de la industria y, como sabemos, la industria est en un cambio constante y para
adaptarse desarrolla nuevas pricticas, por lo que no se puede asegurar que las
mejores pricticas de hoy lo seran tambi¢n mafiana.

Otro de los puntos importantes que queda implicito es el hecho de que
benchmarking no es una receta de cocina, sino que es un proceso de descubrimien-
to y aprendizaje continuo en el cual es de suma importancia el concepto de
medicion y de comparacion.

Este proceso no sélo es aplicable a las operaciones de produccion; también
puede aplicarse a todas las fases del negocio, desde compras hasta los servicios
post venta, por lo que benchmarking es una herramienta que nos ayuda a mejorar
todos los aspectos y operaciones, hasta el punto de ser los mejores en laindustria,
observando aspectos tales como la calidad y la productividad en el negocio.

En conclusidn, es importante el hecho de que este proceso se concentra en
las pricticas y operaciones de negocios de las empresas lideres en la industria.
Esta es por tanto una nueva forma de administrar ya que cambia la prictica de
compararse s6lo internamente a comparar nuestras operaciones sobre la base de
estindares impuestos externamente por las empresas lideres del negocio o
aquellas que tienen la excelencia dentro de la industria.

! Extraida del libro Benchmarking de Bengt Kallé€ y Svante Ostblom y de la definicién suministrada por David
T. Kearns, director general de Xerox Corporation.

pensamiento & gestion, 15, Universidad del Norte, 111-157, 2003 121



3.2 Ventajas

* Estimulade unamanera objetiva la revisidn de procesos, practicas y sistemas.
* Descubre y pliega las interconexiones entre las partes de la organizacion.,

* Despierta ¢l sentido competitivo de las unidades mediocres.

* Proporciona informacién especifica externa sobre métodos de operacién.
* Origina preguntas e identifica de manera potencial los mejores caminos para

operar.
* Superalabarrera del sindrome “no fue inventado aqui”, paralograr el cambio.
*  Suministra soposte 2 los propésitos para hacer el cambio. .

* Presenta una tarea comun para mejorar los procesos.
3.3 Desventajasg

» Entre las desventajas mas importantes esté el costo en que incurre el llevar a
cabo este proceso. Un buen proceso consiste en que se incorporen todos los
costos del negocio: personal, operacién, servicios. Habra ganancias, pero las
utilidades serdn la red entre la contabilidad y los impuestos.

* Un sélo costo de produccién no es el mejor costo para llevarlo a cabo. Es
necesario manejar los costos como si fueran préstamos y amortizatlos
conforme se avance.

* Laempresa debe tener la capacidad para poder elegir de manera correcta el
proceso de benchmarking que mejor se acomode a sus necesidades y requeri-

mientos.

* Se debe poseer habilidad para identificar qué funciones tienen mayores
influjos para diferenciar a la organizacion de la competencia.

» Convencer o lograr la cooperacién de la compafifa escogida para realizar el
estudio y hacer que funcione como un socio de benchmarking.

3.4 Caracteristicas principales

*  Benchmarking es un proceso de descubrimiento y una experiencia de aprendi-
zaje.
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» Sirve para hacer negocios. Obliga a utilizar un punto de vista externo que
asegure la correccion de la fijacién de objetivos.

~* Expresa un nuevo enfoque administrativo. Obliga a la prueba constante de
las acciones internas contra estindares externos de las pricticas de la
industria.

+ Es una estrategia que fomnenta el trabajo en equipo al enfocar la atencién
sobre las practicas de negocios con el fin de permanecer competitivos y evitar
el interés personal o individual. Elimina la subjetividad de la toma de
decisiones.

b

* Este método asume que si un producto determinado (A) es capaz de producir
un nimero determinado de productos X(A) con una determinada cantidad
de insumos Y(A), entonces todos los demas productores deben poder
producir con la misma eficiencia. Por esto si un productor es mas eficiente
que los demds en determinado proceso y otro es mds eficiente en otro proceso
distinto, se pueden intercambiar los mejores procesos y llegar a un producto
virtual con las mejores caracteristicas de cada uno de los productores.

3.5 Necesidad de aplicacién

* Al analizar otras otganizaciones se¢ hace una ineludible comparacién con la
propia y se adopta un nuevo punto de vista, una dptica diferente. Esta
situacién abre perspectivas y amplia horizontes ya que sefiala una gama de
nuevas posibilidades en lo referente a las acciones que se deben seguir para
mejorar los servicios, productos o aspectos en estudio.

* Hay muchas compafiias en Estados Unidos que lo estin implementando.
Muchos ejecutivos senior estan empezando a descubrir que los procesos y las
formas de administrar suministros pueden ser una estrategia en ¢l futuro de
sus empresas. Por consiguiente, en la actualidad existen muchas compaiiias
que cuentan con la oportunidad de tener profesionales encargados de
administrar en forma eficiente los recursos. Sin embargo, en algunas ocasio-
nes, ellos no son conscientes de los nuevos conceptos y de sus aplicaciones.

* Muchas organizaciones creen que el benchmarking puede ayudar a la estrategia
y a los objetivos ticticos y mencionan el incremento en el servicio al cliente
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como ¢l mayor beneficio (91%) y un 83 % piensa que podtia ayudar a reducir
los costos de operacién e implantar ventajas competitivas. Estos datos
provienen de un estudio levado a cabo por Warwick Business School. Por
otro lado, el 70% de los encuestados usan este proceso como un distintivo
competitivo y el 62.5% lo utiliza como un proceso establecido y continuo.

* El proceso de benchmarking en servicios financieros eleva significativamente
el servicio al cliente. '

+ Sino se conduce el proceso en forma adecuada, éste serd erréneo y causari
grandes pérdidas para la organizacién. Puede ser un proceso largo que cueste
mucho tiempo. Para tener una éptima relacién costo/ beneficio es necesario
el apoyo de la alta direccién en su totalidad, lo cual no implica el éxito del
proceso de benchmarking. Este proceso puede hacer que la empresa se enfoque
en una direccién equivocada.

3.6 Ejemplo

La gerente regional de Suvalor, Ana Elvira Méndez, colaboré con informacién
para brindar este ejemplo:

Dentro de Suvalor, entidad financiera que se dedica a la captacion de dineros,
se estd “monotonizando” el producto que se ofrece y los clientes piden
diferentes opciones alas delos CDT. Pararesolver esto la empresa ha contratado
un grupo de especialistas que esta sondeando el mercado, con el fin de obtener
informacion de la competencia sobre qué alternativas de captacién ofrecen, el
manejo operativo del producto, el impacto que ha tenido en el mercado cadauno
de los productos del competidor y cémo es el desenvolvimiento de los factores
que intervienen en esos productos. Después de analizar cada uno de los
productos de los competidores se optd por escoger los factores positivos y mis
atractivos para los clientes de cada uno de ellos y se proyecta ofrecer el nuevo
producto, renovado, de mayor competitividad y alternativas, a los clientes de la
compariia.
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4. OUTSOURCING
4.1 Concepto

Consiste en contratar y delegar alargo plazo uno o mas procesos no criticos para
negocio, aun proveedor mas especializado para conseguir una mayor efectividad
que pettmita orientar los mejores esfuerzos a las necesidades neuralgicas para el
cumplimiento de una misién.

La compaiiia contratante lograra, en términos generales, una “funcionalidad
mayor” ala que tenia internamente con “costos inferiores” en la mayoria de los
casos, en virtud de la economia de escala que obtienen las empresas con su
contratista.

4.2 Ventajas
* Rebaja en los costos totales de los bienes y servicios adquiridos.
* Mejora en la calidad del servicio obtenido en comparacién con el que existia

antes,

* Los trabajadores de la compafifa pueden dedicar su tiempo al verdadero
objeto de su negocio.

+ Atencion especializada, lo cual permite un trabajo en equipo con el de-
partamento de organizacién y métodos para mejoramiento o eliminacién de
procesos.

+ Suministros al sitio indicado por el cliente.

* Un solo estado de cuenta total que indica los consumos por cada centro de
costo o puesto de trabajo. Esto sélo es posible mediante la implantacion del
EDI, intercambio electrénico, gracias a la conexion en red que posee.

+ Alianzas estratégicas.

* Reduccién de espacio.
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* Seguridad y confianza. Se tendri la seguridad de contar con un proveedor
integral que mantendri un inventario para realizar suministros de mas de
6.000 referencias para aseo, cafeteria equipos y muebles de oficina de las
marcas preferidas en el mercado.

4.3 Desventajas

* No negociar el contrato adecuado.

* Eleccidn del contratista de manera que éste no asimile el ritmo de las politicas
de la compaiia.

* Puede quedar la empresa en mitad de camino si falla el contratista.

* Incrementa el nivel de dependencia de entes externos.

* Incrementa el costo de la negociacion y monitoreo del contrato.

* No existe control sobre el personal del contratista.

* Escape de informacién de la empresa, por parte del contratista.

* Rutinizacién de los procesos que son entregados para el manejo.

4.4 Caracteristicas principales

Implica la transferencia de equipos, personal, redes, operaciones y responsabi-
lidades administrativas al contratista.

Busca resolver problemas funcionales y/o financieros a través de un enfoque
que combina infraestructura tecnolégica y fisica, recursos humanos y estructura
financiera en un contrato definido a largo plazo.

La subcontratacién tiende a usarse para proyectos o componentes de
proyectos especificos que deben ser ejecutados normalmente en corto plazo.
Los convenios de outsonrcing tienen mayor alcance puesto que son la delegacién
de la administracién de actividades que tienden a firmarse por periodos entre 3
y 10 afios; no se orientan sélo a labores de bajo nivel y eventualmente, entregan
actividades no esenciales y repetitivas, pero también pueden llegar a ser una
asociacién donde se comparte el riesgo vy las utilidades.

Abarca diferentes areas de la empresa: infraestructura computacional, opera-
cién de telecomunicaciones, disefio, implantacién y administracién de redes,
administracion y atencion de contingencias de centros de computo, administra-
cién de datos y bases de datos, recursos humanos, aplicaciones y consultoria,
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4.5 Necesidad de aplicacion

* Reducir o controlar el gasto de operacién. En un estudio realizado por el
Outsouring Institute se encontr que las compaiifas redujeron costos en un 90
%.

* Disponer delos fondos de capital. El outsourcing reduce la necesidad de incluir
fondos de capital de funciones que no tienen que ver con la razon de ser de

la compaiifa.

* Teneraccesoaldinero efectivo. Se puede incluir 1a transferencia de los activos
del cliente al proveedor.

* Manejar mds facilmente las funciones dificiles o que estan fuera de control.
El outsourcing es definitivamente una excelente herramienta para tratar esta
clase de problema.

* Permite ala compaiiia enfocarse mas ampliamente en asuntos empresariales.

* Tener acceso a las capacidades de clase mundial. Por la misma naturaleza de
sus especializaciones los proveedores ofrecen una amplia gama de recursos
de la clase mundial para satisfacer las necesidades de sus clientes.

¢ Acelerar los beneficios de reingenietfa.

* Compartir riesgos.

* Destinar recursos para otros propositos.

* El outsonrcing es aplicable a diferentes dreas de la organizacién, como por
ejemplo, personal, compras, mercadeo, etc.

4.6 Ejemplo

Los datos para estructurar este ¢jemplo fueron fundamentados por un funcio-
nario del departamento de tesorerfa de Promigas.
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Dentro del departamento de tesoreria de Promigas, sociedad anénima que se
dedica al transporte de gas, existe la Divisién de Acciones y Dividendos. Al
comenzar la emisién de acciones la empresa no tuvo problemas ya que era una
actividad manejable. Se tenian alrededor de 5 accionistas y 700 titulos. Como la
compafifa ha dado buenos resultados y se ha convertido en una empresa atractiva
en la bolsa de valores, y adicionalmente hubo revalorizacion de pattimonio y
entrega de dividendos en acciones, se presenté un incremento en el mimero de
accionistas. Los titulos pasaron a ser mis de 50.000 por lo cual ya no se tiene un
cubiculo dentro de tesoreria, sino una seccion completa para €l manejo de los
dividendos y acciones; como el negocio de la empresa no es manejar acciones se
propuso que el Depésito Centralizado de Valores Deceval manejara este
proceso en su totalidad con la consecuente disminucién de los costos para la
compaiifa hasta enun 70%. Se aceptd la propuesta y en este momento ya s estan
realizando los empalmes pertinentes con ecsta compafifa y concretando las
ultimas negociaciones.

5. ADMINISTRACION POR CALIDAD TOTAL
5.1 Concepto

Es la formulacién y aplicacién de estrategias y politicas para ayudar a que la
compafiia logre niveles de excelencia respecto a las caracteristicas de un
producto o servicio que influyen en su capacidad para satisfacer necesidades
establecidas o implicitas.

En la actualidad los ejecutivos de alto nivel consideran que mejorar la calidad
de los productos y servicios que ofrecen es su prioridad nimero uno. Las
compafiias no tienen otra opcién que adoptar la administracién de la calidad
total? (TQM: Total Quality Management) si pretenden mantenerse competitivas
y seguir siendo rentables.

Existe una conexién intima entre calidad del producto y de servicio, satisfac-
cién del consumidor y rentabilidad de la compaiiia. Niveles superiores de calidad
dan por resultado niveles altos de satisfaccién de los consumidores y, al mismo
tiempo, sustentan precios mas altos y con frecuencia costos mds bajos. Por tanto,

2Esta sigla fue inspirada por un pequeiic grupo de expertos en calidad y el estadounidense W. Edwards
Deming es el mis destacado.
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los programas de mejoramicnto de la calidad (QIP: Quality Improvement
Programs) pot lo general incrementaran la rentabilidad.

Las empresas buscan elevar sus indices de productividad, lograr mayor
eficiencia y brindar un servicio de calidad lo que obliga a los gerentes a adoptar
modelos de administracién participativa, que toman como base central el
elemento humano y el desarrollo del trabajo en equipo, para alcanzar la
competitividad y responder de manera idonea a la creciente demanda de
productos de 6ptima calidad y de servicios cada vez mis ripidos, eficientes y de
mejor calidad a todo nivel. La calidad total no sélo se refiere al producto o
setvicio en si, sino a la mejorfa permanente del aspecto organizacional y
gerencial; la empresa es vista como una maquina gigantesca, donde cada
trabajadot, desde el gerente hasta el funcionario del mds bajo nivel jerarquico,
estan comprometidos con los objetivos empresariales.

5.2 Ventajas

* Analisis de procesos, lo cual permite el mejoramiento de éstos al compararlos
con los de la competencia.

* Los resultados son visibles en un menor tiempo.

* Reduccién de costos proporcional a la reduccién del volumen de materias
improductivas o defectuosas.

*  Mejoria permanente en el proceso organizacional.

*» Estrecho contacto con el consumidor lo que permite satisfacer de la mejor
manera las necesidades.

5.3 Desventajas

» Cuando se trabaja en diferentes secciones de la organizaciéon muchas
veces se aisla el trabajo de un drea con las otras.

¢ Presenta un alto costo para la compaiiia.

¢« En muchas ocasiones el proceso se hace extenso.

5.4 Caracteristicas principales

* Enfoque centrado en el cliente. El cliente incluye no s6lo a personas externas

que adquieren los productos o servicios, sino clientes internos (como el
petsonal) que interactian y sirven a otros dentro de la organizacion.
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* Preocupacion por la mejora continua, La ACT es el compromiso de nunca
estat satisfechos. “Muy bien” no es suficiente. La calidad siempre puede
mejorarse.

* Mejorar la calidad de todo lo que la organizacién hace. Se emplea una
definicién muy amplia de la calidad, que no sélo se relaciona con el producto
final, sino conla forma en que la otganizaciéon maneja entregas, la rapidez con
que responde a una queja, la cortesia con la cual se contestan los teléfonos,
etc.

* Medicion exacta. Se utilizan técnicas estadisticas para medir cada variable
critica en las operaciones de la organizacién, que son comparadas con
estandares a fin de investigar los problemas y climinar sus causas.

* Delegacién de autoridad a los empleados. La administracién por calidad total
incluye al personal de linea en el proceso de mejoras. Los equipos son
utilizados como vehiculos de delegaciéon de autoridad para encontrar y
solucionar problemas.

5.5 Necesidad de aplicacién

"y -

El mundo vive un proceso de cambio acelerado y de competitividad global en
una economia cada vez mas liberal, lo cual hace necesario un cambio total de
enfoque en la gestidn de las organizaciones.

Esta técnica gerencial puede contribuir a mejorarlas deblhdades yafianzarlas
fortalezas de la organizacion. o1

5.6 Ejemplo- - :

El siguiente ejemplo fue obtenido de un libro de administracién espec1ahzado
en estrategias administrativas y marketing: '

Empresas como GM, Ford y Chrysler construyeron productos que muchos
consumidotes rechazaron. Mis ain, cuando se sumaron los costos de los
rechazos, la reparacién de trabajos mal hechos, el regreso de productos a la
fabrica y los controles costosos para identificar los problemas de calidad, los
fabricantes estadounidenses resultaron menos productivos que muchos de sus
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competidores extranjeros. Los japoneses demostraron que era posible que los
fabricantes de la mis alta calidad, también fueran al mismo tiempo los ptoduc-
tores con los costos mds bajos. Los fabricantes estadounidenses de la industtia
automovilistica y otras pronto reconocieron la importancia de la administracién
por calidad total y adoptaton muchos de sus elementos bisicos, como los grupos
de control de calidad, el mejoramiento de procesos, el trabajo en equipo, las
mejores relaciones con proveedores y la atencion de las necesidades y deseos de
los consumidores.

6. EMPODERAMIENTO
6.1 Concepto

Es todo un concepto, una filosofia, una nueva forma de administrar la empresa
que integra todos los recursos: capital, manufactura, produccién, ventas, merca-
dotecnia, tecnologfa, equipo y personal, a través de Ia comunicacién efectiva y
eficiente para lograr asi los objetivos de la organizacién. Esta nueva forma de
administracién permite alcanzar los beneficios 6ptimos de-la tecnologia de la
informacién. Los miembros, equipos de trabajo y la organizacién tendrin
completo accesc y uso de la informacién critica, poseerin la tecnologia,
habilidades, responsabilidad y autotidad para utilizar la informacion y llevar a
cabo el negocio de la organizacion.

Esta herramienta reemplaza la vieja jerarquia por equipos autodirigidos que
permite que lainformacién sea compartida pot todos. Cualquier persona externa
a la compailia puede detectar ficilmente los puntos en donde estd siendo
ineficiente.

Sin duda alguna ésta es una buena estrategia, pero por si sola sera incapaz de
lograr un efecto positivo en la empresa ya que consiste en mucho mas que el
estudio de la informacién presentada; involucra un gran esfuerzo de todas las
personas que forman parte de la empresa que se traducird en una nueva vida
organizacional. Pero hay que subrayar que esta vida no sélo trae esfuerzos y
sacrificio, sino también un mejor ambiente para sus integrantes, mayor eficiencia
y calidad en todos los aspectos de la organizacién
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6.2 Ventajas

* Los empleados tienen la oportunidad y la responsabilidad de dar lo mejor de
si.

* Propotciona un mejor ambiente para sus integrantes, mayor eficiencia, calidad
y un mejor nivel de vida en todos los aspectos para la organizacion.

» Las decisiones llegan a la gente que esta en el frente.

* Se convierte en la herramienta estratégica que fortalece el quehacer del
liderazgo, que da sentido al trabajo en equipo ya que permite que la calidad
total deje de ser una filosofia motivacional y se convierta en un sistema

radicalmente funcional.

« La gente con empoderamiento tiene un sentido intrinseco de orgullo por sus
logros y contribuciones a la empresa.

6.3 Desventajas

» Compartir la tesponsabilidad con la gente no significa abandonar la respon-
sabilidad, y muchas veces puede llegar a ocutrir.

» Si la comunicacion se frena pueden sobrevenir consecuencias negativas
como confusion, tensién, reduccidén de la productividad, resentimiento,
frustracién e incapacidad de los empleados para realizar el trabajo.

* Los trabajadotes pueden ser renuentes a los cambios.

* Esunalabor que es dificil de cuantificar y no podria medirse el aporte de este
proceso a los resultados de la compaia.

* Puede llegar a confundirse 1a toma de decisiones de algunos empleados con
su propio liderazgo y perderse el control jerdrquico dentro de la empresa.

6.4 Caracteristicas principales

» Enprimerainstancia tenemos lo que se refiere alas relaciones con el personal.
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Estas deben poseer dos atributos fundamentales: deben ser efectivas para el
logro de los objetivos propuestos en el trabajo y sélidas, es decir, que
permanezcan en el tiempo y no dependan de un estado de animo voladl.

* En segundo lugar esta la disciplina. El empoderamiento no significa relajar
la disciplina y permitir que el paternalismo invada a la empresa. En este
sentido es preciso fomentar el orden, que la gente pueda trabajar en un
sistema estructurado y organizado que permita desarrollar sus actividades
adecuadamente, la definicién de roles, es decir, determinar perfectamente el
alcance de las funciones y responsabilidades de la gente. Esto permite que el
personal siempre sepa cual es su situacion.

* El compromiso debe ser congruente y decidido en todos los niveles, pero
promovido por los lideres y agentes de cambio. Esto incluye: la lealtad hacia
el personal para que sean leales con la direccidn, la petsistencia en los
objetivos, en las relaciones en el trabajo, para que la gente lo vivaylo haga de
la manera en que les es transmitido; y por ultimo la energia de accién, que es
lz fuerza que estimula y entusiasmay que convierte a la gente en lideres vitales.

* Para implantar el sistema de empoderamiento en una empresa €s necesario
que haya un cambio en la cultura del trabajo y para esto es necesario que se
aprenda a trabajar en equipo.

* Elenfoque de trabajo en equipo no es nuevo, sin embargo debe convertirse
en una filosofia de accién, que impregne a la cultura laboral y no en un recurso
inusual o fuera de lo comun.

6.5 Necesidad de aplicacion

* Lacreciente competencia en combinacién con la gran demanda y exigencias
del consumidor en cuanto a calidad, flexibilidad, rapidez, funcionalidad y
bajos costos, han puesto no sélo a las organizaciones en revolucién sino alas
personas implicadas en éstas.

* Tendencias, técnicas y nuevas filosofias apuntan a un futuro en el que las

habilidades de las compafiias deben responder de manera rapida y decisiva a
los cambios, ya que de eso dependera su permanencia en el contexto actual.
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+ Otro punto importante que se debe destacar es que las organizaciones estin
cteciendo en tamafio y servicios para satisfacer al cliente y, a su vez, deben
consetrvatse como si fueran pequerias, flexibles, alertas a las necesidades e
interactiva en todo sentido. Lo antetior sugiere otro tipo de administracién:
EMPODERAMIENTO. '

» Enlaactualidad las organizaciones luchan por implementar en su negocio un
proceso de cambio, administracién estratégica y otro tipo de filosofias. La
implementacién exitosa depende, en gran parte, de la curva de aprendizaje y
de la resistencia al cambio de ésta. Todavia, de alguna manera, se utiliza el
tradicional entrenamiento de cursillos por unas cuantas semanas que sélo
formarian parte de un curriculo y no del desempefio diario de la organizacién.
Es necesario que las organizaciones reconozcan Ja necesidad de utilizar
herramientas flexibles como el empoderamiento, que se puedan implementar
con rapidez y que muestren resultados en el menor tiempo posible.

6.6 Ejemplo

Este ejemplo fue suministrado por Pilar Juliao, Subgerente Regional de Protec-
cion:

En Proteccién S.A., compaiiia que posee un numeroso paquete de clientes
individuales y corporativos y adicionalmente es muy comercial, se analiz6 que
debido ala falta de conocimiento de los empleados se estaban perdiendo no sélo
una gran cantidad de clientes por mal servicio sino mercado potencial. Se decidié
entonces realizar un plan de capacitacién a nivel nacional en cada una de las sedes
de la compariia para que desde el nivel mis bajo hasta el mas alto se capacitara
acerca de las ventajas que posefa la empresa a nivel tecnoldgico, sistemitico,
administrativo y operativo y los servicios que ofrecia al cliente. Después de estas
capacitaciones se espera respuesta satisfactoria de cada uno delos empleados, asi
como una retroalimentacién de éstos respecto a qué falta por mejorar, qué
nuevas ideas seria bueno estudiar o qué se debe cambiar a partir de lo que ya se
conoce de la empresa.
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7. JUSTO A TIEMPO
7.1 Concepto

Filosofia industrial que consiste en la eliminacién de todo lo que implique
desperdicio en €l proceso de produccién, desde las compras hasta la distribucion.

Una de las problematicas mas comunes en la planeacién de la produccion es
generar lo necesario en el iempo necesario, sin sobrantes ni faltantes. Paralograr
esto se requiere un plan flexible que pueda ser modificado ripidamente.

Un plan de produccién es influenciado tanto a nivel externo como interno.
Las condiciones del mercado cambian constantemente y para responder a estos

cambios se deben dar instrucciones al drea de trabajo. Si se quiere producir en-

un sistema Justo a Tiempo, las instrucciones de trabajo debe ser dadas de manera
constante, en intervalos de tiempo variados, en el drea de trabajo acerca de
cuanto y cuil producto producir en determinado momento. Las instrucciones
pueden ser dadas conforme se van necesitando, ya.que no es conveniente hacer
ordenes de produccién muy grandes para prevenit las variaciones en la demanda
del mercado porque podriamos quedar cortos o largos de producto. De igual
menera, no es conveniente hacer 6rdenes unitarias; lo mis favorable es hacer
érdenes de lotes pequefios. Este es el concepto fundamental,

Es muy importante que los trabajadores sepan qué estin produciendo, qué
caracteristicas tiene el producto, asf como qué van a producir después y qué
caracteristicas tendra,

7.2 Ventajas

* Reduccién en tiempo de produccién

* Aumento de productividad

* Reduccién en costo de calidad

* Reduccién en precios de material comprado

* Reduccién del iempo de alistamiento

* Reduccion en los niveles de inventario

* Reduccién en WIP (work in process)

* Flexibilidad en la calendarizacion de la produccién y la produccién.
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* Trabajo en equipo, circulos de calidad y autonomia (decision del trabajador
de detener la linea)

* Provee informacién ripida y precisa

* Evita sobreproduccién

* Minimiza desperdicios

7.3 Desventajas

*+ Se requiere excesivo control dentro de cada uno de los procesos.

* Cada operario debe convertirse en administrador de su propia labor, lo cual
es una tarea dificil que requiere mucho tiempo de concientizacidn.

» No se posee un plan de contingencia para los proveedores debido a que éste
es unico.

* Se deben suministrar instrucciones constantemente al drea de trabajo.

* Reduccién en los ramarios de lotes de produccién que muchas veces no
resaltan beneficiosos para las empresas.

7.4 Caracteristicas principales

*  Eguilibrio, sincronizaciin y flujo
El flujo podtia definirse como la cantidad minima posible en el ultimo
momento posible y la eliminacién de existencias. Esta es una manera mas
eficaz de producir las cosas. El flujo es de importancia primordial y éste se
obtiene mediante ¢l equilibtio. La nocion de flujo introduce a su vez los
conceptos de tiempo de ciclo, carga nivelada y frecuencia.

*  Calidad: “Hacerlo bien la primera veg”’
Consiste en hacer las cosas bien en todas las dreas de la organizacién desde
el comienzo del proceso de produccion.

s Tiempo de alistamiento
Es el tiempo que se requiete pata pasar de un producto de calidad a otro
producto de calidad. Prepara el camino para los demds elementos del JAT.

7.5 Necesidad de aplicacién

» Hace evidentes las situaciones anormales cuando surgen por averias de
maquinas y defectos del producto.
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* Se logran reducciones en el stock, lo que termina con el rol de inventarios
como amortiguador frente a las inestabilidades de la produccién. Esto pone
al descubierto los procesos infracapacitados y los que generan anomalias y
simplifica el dlescubtimiento de los puntos que requieren mejora. La eficien-
cia global se incrementa concentrindose en los elementos débiles (Teoria de
Restricciones). : !

*  Una de las funciones es la de transmitit la informacién del proceso antetior
para saber cuailes son las necesidades del proceso actual.

* Los beneficios mas cominmente listados del uso de JIT son: reduccién de
tiempos, reduccion de inventatio, reduccion de espacio de trabajo, aumento
de la calidad, incremento en la utilizacién de equipo y aumento en la rotacién
de inventario,

* La reduccién del tamafio de lote ha sido un medio para llevar a cabo tales
mejoras.

* ElJAT esuna técnica que sirve para solucionar una de las problematicas mas
comunes en la planeacién de la produccién que es producir o necesario en
el iempo necesario, sin sobrantes ni faltantes.

7.6 Ejemplo

El siguiente ejemplo fue presentado por la autora después de investigar a fondo
los conceptos de JAT:

Al evaluar la planta fisica de Empaques Transparentes se encontré que
existen demasiados inventarios en proceso: producto terminado, matetia ptima,
etc. Al preguntar la razén, produccién responde que como ventas no ha sido
eficiente la materia producida se queda en stock. Adicionalmente, afirman que
la situacién no causa problema ya que éste es un producto no perecedero que
podri ser vendido mas adelante y que simplemente se estd cumpliendo con el
ciclo de produccién exigido por la gerencia. En reunién de grupo directivo surgio
laidea de crear un método que permitiera reducir el stock al minimo en cada uno
de los inventarios, aumentar la calidad del producto y trabajar acordada y
sistematizadamente todos los departamentos de la compafiia, para asi responder
de maneranecesaria, exactay eficiente a las requisiciones de los clientes. Se pensé
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en Justo a Tiempo porque aplicaba de la manera mas adecuada. Se contraté
entonces la ayuda de dos ingenieros industriales para la realizacién del proyecto.

8. MEJORAMIENTO CONTINUQ
8.1 Concepto

Segiin James Harrington (1993), mejorar un proceso significa cambiarlo para
hacetlo mis efectivo, eficiente y adaptable. Lo que va a cambiarse y cémo va a
cambiarse depende del enfoque especifico del empresario y del proceso.

Fadi Kabboul (1994) define el mejoramiento continuo como la conversién a
un mecanismo viable y accesible para que las empresas de los paises en vias de
desarrollo estén en condiciones de cerrar la brecha tecnolégica que mantienen
con respecto al mundo desarrollado.

Abell, D. (1994) considera el mejoramiento continuo como una mera exten-
sién histdrica de uno de los ptincipios de la gerencia cientfica, establecida por
Frederick Taylor, que afirma que todo método de trabajo es susceptible de ser
mejorado (tomado del Curso de Mejoramiento Continuo dictado por Fadi
Kbbaul).

L.P. Sullivan (1994) define el mejoramiento continuo como un esfuerzo para
aplicar mejoras en cada 4drea de las organizacién y a lo que se entrega a clientes,

Segiin la éptica de Eduardo Deming (1996), la administracidn de la calidad
total requiere de un proceso constante que serd lamado mejoramiento continuo,
una férmula de administracion en la cual la petfeccién nunca se logra, pero
siempte se busca.

El mejoramiento continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la
esencia de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser
competitivas.

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacion se
puede contribuit a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la
organizacion. A través del mejoramiento continuo se logra ser mds productivos
y competitivos en el mercado al cual pertenece la organizacién; por otra parte,
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las organizaciones deben analizar los procesos que utilizan de manera tal que si
existe algin inconveniente pueda mejorarse o cotregirse; como resultado de la
aplicacién de esta técnica es posible que las organizaciones crezcan dentro del
mercado y obtengan un liderazgo.

Para llevar a cabo el mejoramiento continuo de una compafiia dicho proceso
debe ser econémico, es decir, debe requetir menos esfuerzo que el beneficio que
aporta, y acumulativo, esto es que la mejora que se haga permita abrir las
posibilidades de sucesivas mejoras a la vez que se garantiée el cabal aprovecha-
miento del nuevo nivel de desempeifio logrado.

8.2 Ventajas

+ Se concentra el esfuerzo en imbitos organizativos y de procedimientos
puntuales.

» Se consiguen mejoras y resultados visibles en un corto plazo.

*  Si existe reduccidn de productos defectuosos se evidencia una reduccién en
los costos, como resultado de un consumo menor de materias primas.

+ Incrementa la productividad y ditige la oxganizacién hacia la competitividad,
lo cual es de vital importancia para las actuales organizaciones.

 Contribuye 2 la adaptacién de los procesos a los avances tecnoldgicos.

» DPermite eliminar procesos repetitivos.

8.3 Desventajas

» Cuando el mejoramiento se concentra en un drea especifica de la organi-
zacion, se pierde la perspectiva de la interdependencia que existe entre todos
los miembros de la empresa.

» Requiere de un cambio en toda la empresa, ya que para obtener el €xito es
necesaria la participacion de los integrantes de la organizacién a todo nivel.

» En vista de cue los gerentes en la pequefia y mediana empresa son muy
conservadores, el mejoramiento continuo se constituyen en un proceso muy
largo.

» Hay que hacer inversiones importantes.
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8.4 Caracteristicas principales

s Compromiso de la alta direccion
Fl proceso de mejoramiento comienza desde los principales directivos y
progresa conforme al grado de compromiso que éstos adquieran, es decir, en
el interés que pongan por superarse y por ser cada dia mejores.

s Consgjo Directive del Mejoramiento
Esti constituido por un grupo de ejecutivos de primer nivel, quienes
estudiarin el proceso de mejoramiento productivo y buscaran adaptarlo a las
necesidades de la compafifa.

*  Participacion total de la administracion
El equipo de administracidén es un conjunto de responsables de la implanta-
cién del proceso de mejoramiento. Eso implica la participacién activa de
todos los ejecutivos y supervisores de la organizacion. Cada ejecutivo debe
participar en un curso de capacitaciéon que le permita conocer nuevos
estandares de la compafifa y las técnicas de mejoramiento respectivas.

*  Participacion de los empleados
Una vez que el equipo de administradores esté capacitado en el proceso, se
dardn las condiciones para involucrar a los empleados. Esto lo lleva a cabo el
gerente o supervisor de primera linea de cada departamento, quien es
responsable de adiestrar a sus subordinados, empleando las técnicas que él
aprendid.

*  Participacion individual
Es importante desarrollar sistemas que brinden a todos los individuos los
medios para que contribuyan, sean evaluados y se les reconozcan sus apottes
personales en beneficio del mejoramiento.

*  Eguipos de mejoramiento de los sisternas (equipos de control de los procesos)
Toda actividad que se repite es un proceso que puede controlarse. Para ello
se elaboran diagramas de flujo de los procesos, después se le incluyen
mediciones, controles y bucles de retroalimentacién. Para la aplicacién de
este proceso se debe contar con un solo individuo responsable del funciona-
miento completo de dicho proceso.
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 _Actividades con participacion de los proveedores
Todo proceso exitoso de mejoramiento debe tener en cuenta las contribucio-
nes de los proveedores.

»  Aseguramiento de la calidad
Los recursos para el aseguramiento de la calidad, que se dedican a Ja solucion
de problemas relacionados con los productos, deben reorientarse hacia el
control de los sistemas que ayudan a mejorar las operaciones y asi evitar que
se presenten problemas.

s Planes de calidad a corto plazo y estrategias de calidad a largo plazo
Cada compaififa debe desarrollar una estrategia de calidad a largo plazo y
después debe asegurarse de que todo el grupo administrativo comptenda la
estrategia de manera que sus integrantes puedan elaborar planes detallados a
corto plazo, que aseguren que las actividades de los grupos coincidan y
respalden la estrategia a largo plazo.

s Sistema de reconocimientos
El proceso de mejoramiento pretende cambiar la forma de pensar de las
personas acerca de los etrores. Para ello existen dos maneras de reforzar la
aplicacion de los cambios deseados: castigar a todos los que no logren hacer
bien su trabajo todo el tiempo o premiar a todos los individuos y grupos
cuando alcancen una meta y realicen un importante aporte al proceso de
mejoramiento.

8.5 Necesidad de aplicacion

* Brinda a los gerentes la oportunidad de poder examinar los aspectos mas
importantes para sus subordinados.

* Representa un excelente medio para la recepcién de ideas y sugerencias.

« Permite demostrar la seriedad de la direccién con respecto a los resultados
obtenidos en ¢l sondeo.

+  Permite al equipo desarrollarse ampliamente y emprender acciones correctivas.

* Unelemento clave del proceso de mejoramiento es que el disefio resulte muy
creativo y bien analizado.
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8.6 Ejemplo
El siguiente ejemplo fue obtenido de un alto funcionario de la empresa Acesco:

Acesco es una empresa de produccién de liminas de metal, en cuyo proceso
existen varias etapas, S¢ quiere mejorar dicho proceso en toda su extension, para
ello se cred un equipo de revisién dentro de Ja compatiia el cual tuvo la funcién
de mejorar cada uno de los pasos, desde el inicio del ciclo de produccién hasta
su finalizacién, Con esto se buscd obtener mejor calidad, disminucién del
numero de defectuosos y efectividad del proceso. El mejoramiento de la
efectividad genera clientes més felices, mayores ventas y mejor participacién de
mercado.

9. PROSPECTIVA ESTRATEGICA
9.1 Concepto

La prospectiva es una disciplina con visién global, sistémica, dindmica y
abierta que explica los posibles futuros, no sélo por los datos del pasado, sino
fundamentalmente teniendo en cuenta las evoluciones futuras de las variables
(cuantitativas y sobretodo, cualitativas) asi como los comportamientos de los
actores implicados, de manera que reduce la incertidumbre, ilumina la accién
presente y aporta mecanismos que conducen a las metas convenientes o
deseadas.

La prospectiva estratégica desarrolla un conjunto de métodos escrutables,
explicitos, analizables y explicables. Hay métodos cuantitativos y cualitativos; los
ptimeros son mas conocidos porque se aplican en las disciplinas econémicas
(Teotia Econdmica v Economia Politica), los segundos son tipicos de la
investigacion socioecondmica cualitativa. La prospectiva requiere un enfoque
multidisciplinario, por tanto se utilizan los métodos que se consideran idéneos
en funcién de la naturaleza de la temiétca objeto de estudio.

9.2 Ventajas .
* Dirigida a esclarecer la accidn presente

* Reduce la incertidumbre
* Se responde proactivamente ante la competencia
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* Contribuye a percibir nuevas oportunidades de negocio

* Se pueden lograr ventajas competitivas

* Permite definit un futuro mejot: un futuro lejano més conveniente (antifatal),
sobre todo cuando se trata de cambios tecnolégicos que nos permitan superar
tanto las necesidades inmediatas como las demandas futuras

* Aportar elementos estratégicos a los procesos de planeacién, de apoyo a la
toma de decisiones, definicion de prioridades y asignacién de recursos.

* Impulsar la planeacién abierta y creativa fundamentada en una visién
compartida del futuro

9.3 Desventajas

» Elentorno querodeaalas empresas yalas organizaciones yano es tan estable,
ni se caracteriza por las certezas que permitian desenvolver la actividad con
planteamientos rigidos; ahora prima la inestabilidad y la incertidumbre.

» La alta velocidad de cambio, creciente complejidad del sistema social,
interaccion entre los distintos fendmenos y la incertidumbre sobre los
probables cursos de accién.

* Los avances que actian en favor de un sistema descentralizado y descon-
centrado, los cambios en las orientaciones del Estado, la presencia del
mercado como “regulador” de las contingencias sociales y el surgimiento de
inéditas formas organizacionales de la sociedad civil.

* La internacionalizacién de la economia o globalizacion: “economia-mundo” y
como consecuencia de ello la interconexiones transculturales, es decit,
interfaces, didlogos y antagonismos entre una gran diversidad de naciones.

9.4 Caracteristicas principales

* Su objeto es mejorar la toma de decisiones enfocadas al futuro y su fin
fundamental es reducir la inceridumbre y sus riesgos asociados.

* Es una herramienta en donde el futuro explica el pasado.

* Lastécnicas prospectivas, tales como, tempestad de ideas, andlisis estructural,
juego de actores, matrices de impacto cruzado y escenarios se utilizan dentro
de un analisis en particular

» También se distinguen dos grandes clases de escenarios:
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1. Exploratorios: se parten de tendencias (de enmarcamiento) pasadas y
presentes y conducen a un futuro verosimil (posible).

2. De anticipacidn o normatives. se construyen sobre imigenes diversas del
futuro v pueden ser deseables o, por el contrario, temidos.

Los escenarios se construyen, en términos generales, a través de:

i) Delimitacién del sistema, constituido por el fenémeno o problema que
se va a estudiar y su contexto, el horizonte temporal del estudio y la
formulacién de algunas conjeturas iniciales sobre las variables esencia-
les, internas y externas.

il Analisis retrospectivo del fenémeno, indagando sus mecanismos
evolutivos, invariantes (factores que pueden considerarse constantes
en el horizonte temporal determinado) y tendencias profundas a largo
plazo.

iii) Examen de las estrategias de los actores, considerando tanto los
elementos estables como los indicios de cambio.

iv) Exploracién de indicios que revelen un hecho transformador: Germen
de cambio, disefio de escenarios probables y alternos.

v) Elaboracién de escenarios alternativos (propiamente), a partir de las
evoluciones mas probables de las variables esenciales, la interaccién y
negociacién de los actores ylas transformaciones que pueden emerger.

vi) Después de la construccion de los escenarios pueden considerarse su
formulacién cuantitativa y determinarse sus probabilidades relativas.

9.5 Necesidad de aplicacion

Las empresas necesitan tomar decisiones importantes que trasciendan el corto
plazo. Las decisiones importantes requieren planteamientos a largo plazo,
futuristas y, de ser posible, anticipatorios, que tengan en cuenta las evoluciones
posibles de los factores clave del entorno donde se desarrolla la empresa.

Es evidente que las empresas se mueven en marcos de competencia cada vez
mayotes, salvo algunas excepciones de caracter oligopolistico a las cuales se les
establecen limites cada vez mis restringidos para que se abran a la competencia.
De otra parte, los mercados —aunque con muchas dificultades— se van abriendo
cada vez mis, de modo que lo que para unos es una oportunidad, para otros
implica una amenaza, En todo caso, las empresas han de estar en actitud de vigfa
enfocando su visién hacia lo que vendra. Esto no significa una actitud negativa,
sino al contrario, una actitud de visién clara del futuro que hay que construir
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desde el presente y que, por tanto, debe explorarse sistemiticamente y con
método riguroso a fin de reducir la incertidumbre; sélo asi las decistones de
calado estratégico serin vialidas y subsistentes.

9.6 Ejemplo

La subgerente regional de un fondo de pensiones, Pilar Juliao, brindé la siguiente
informacion:

Las diferentes. empresas administradoras de fondos de pensiones estan
sujetas a los cambios establecidos constantemente por la ley, por lo cual deben
tener un departamento especializado en el analisis de futuras reformas politicas
que podtian afectatlos, para asi poder enfrentar a sus clientes y realizar estrategias
que mantengan al producto competitivo.

ANALISIS COMPARATIVO EN ESQUEMA DE MATRICES

A continuacion se presenta un esquema de matrices con el fin de simplificar el
analisis comparativo de las herramientas estratégicas que existen en nuestro
medio. De estamanera podemos estudiar y comparar de manera rapida y concisa
las diferencias y similitudes que presentan las diferentes estrategias. Esto nos
ayuda enormemente a la hora de tomar decisiones en cuanto a qué estrategia es
la mas adecuada y la que se aplica de mejor manera a determinada empresa.

SEMEJANZAS 1 r DIFERENCIAS

ADMINISTRACION OUTSOURCING
POR CALIDAD

ADMINISTRACION POR
CALIDAD

OUTSOURCING

Realiza mediciones de tipo estadistico para
obtener resultados

Enfoque basado en la
satisfaccion al cliente

Enfoque basado en
disminucionde costos

Prestacién de un mejor servicio al ciente

Delega autotidad a los
empleados

Despoja de responsabilidades
al empleado

Disminucién de pérdidas para la companiia

Asume riesgos

Comparte riesgos

Mejoramiento de los procesos

Tiempo de duracion de large
plazo

Tiempo de duracién de corto
plazo
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SEMEJANZAS

DIFERENCIAS

REINGENIERIA OUTSOURCING

REINGENIERA

QUTSOURCING

Los trabajos se realizan en el sito razonable

Resistencia al cambio pot
parte del trabajador

No hay resistencia al cambio

Las conciliaciones se minimizan

Asume riesgos

Comparte riesgo

Se reducen al miximo vetificaciones y controles

Los trabajadores toman
decisiones

No hay ingerencia de los tra-
bajadores de la organizacion

Vatios oficios se reducen a uno solo

Los procesos tienen miltiples

versiones

Los procesos son de
vetsién inica

SEMEJANZAS

DIFERENCIAS

EMPODERAMIENTO OUTSOURCING

EMPODERAMIENTO

OUTSOURCING

Busca ¢l mejoramiento de las utilidades: uno de
manera implicita y el otro de manera directa

Crear habilidades para los
trabajadores

No es necesario

En ambas estrategias la informacién es una

herramientz clave |

Asume resgos

Comparte riesgo

En ambos se delegan funciones y actividades

Existen muchisimas fuentes
de retroalimentacién para e
mejoramiento

Existe una sola fuente de
retroalimentacion para
el proceso

Es un sistéma de valotes y

creencias

Es un programa de
principio a fin

SEMEJANZAS

DIFERENCIAS

PLANEACION ESTRATEGICA  OUTSOURCING

PLANEACION ESTRATEGICA

QUTSOURCING

Filosofia basada en objetives, uno de la empresa
y otro de lo que se quiere lograr

Disminucién de los costos de
manera indirecta

Disminucién de los costos
de manera directa

Omisidn de objetivos mensurables

Asume el riesgo

Comparte tiesgo

Ayuda a enfocar €] objeto principal de Ia
compafiia

Se requiere un anilisis del
entorno y.de la compafifa en
general

Sélo se requiere un anilisis
de los factores que
intervienen en el proceso
que se analice

Dirigido a empresas que
quieren redefinir o estructurar
su plan estratégico

Ditigido a resolver problemas
funcionales y/o financieros
de un problema especifico
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SEMEJANZAS

DIFERENCIAS

MEJORAMIENTO CONTINUO  QUTSQURCING

MEJORAMIENTO CONTINUO

OUTSOURCING

Se consiguen mejoras en el corto plazo

Enfoque para mejorar el
producto y proceso

Mejoramiento sélo del
proceso

Eliminan procesos repetitivos y rutinarios

Asume riesgos

Comparte riesgo

Reduccidn en los costos

Cambio en toda la organizacién

Cambio en una 4rea 0 seccién

Dirigen ala compaiia hacia la competitividad

Se deben realizar inversiones

Inversiones pequefias

importantes
Aumenta la productividac;
SEMEJANZAS | [ DIFERENCIAS J
JUSTOATIEMPO  QUTSOURCING JUSTO A TIEMPO QUTSQURCING

Provee informacién ripida precisa

Reduccién de inventarios

Eliminaci6n total de
inventatios

Reduccidn de wabajos en proceso

Requiere capacitacion

No requiere capacitacion

Reduceion en los costos

Asume ¢l riesgo

Comparte el riesgo

Enfoque al mejoramiento de la czlidad en

Flexibilidad inmediata de

Se pierde el control del

los procesos los procesos proceso
SEMEJANZAS l I DIFERENCIAS
BENCHMARKING OUTSOURCING BENCHMARRING OUTSOURCING

Aumenta la competitividad

Proceso muy largo

Proceso corto

Resuelven problemas funcionales y financieros

Anilisis de muchisima
informacitn

No requiere anilisis de
informacion

Seguridad y confianza en los resulcados del
mejotamiento del proceso

Asume el riesgo

Comparte ¢l riesgo
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0 requetimientos de las
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No hay tipe de adaptabili-
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SEME]JANZAS

DIFERENCIAS

ADMINISTRACION
POR CALIDAD

BENCHMARKING

ADMINISTRACION
POR CALIDAD

BENCHMARKING

Analizan la competencia para mejorar diferentes
factores del producto o servicio

Busca informacién dentro
y fuera de la empresa

Busca informacién fuera
de la empresa

Utilizan técnicas de estadisticas para medir
cada variable

Trabajo se inicia a partit de
las necesidades de
los clientes

Trabzjo se inicia a partir de
las necesidades de la empresa

Buscan bidsicamente la mejora en la calidad
del producio

Filosofia de administracién
que es impulsada pot la
mejota continua

El proceso continue de medir
productos, servicios y pric-
deas contra los competidores

Busean generar valot y satisFaccién a los dlientes

SEMEJANZAS

DIFERENCIAS

REINGENIERIA BENCHMARKING

REINGENIER{A

BENCHMARKING

Ambos buscan las mejoras a nivel de calidad del
producto y servicio al cliente

Revistén fundamental y
redisefio radical de un proceso
o conjunto de los mismos

Proceso de comparacion de la
compafiia frente al eatorno

Despiertan el sentido competitivo de las unidades
mediocres

Aplicacién no muy prictica
de la herramienta

Aplicacién de manera mas
prictica

Procesos de descubrimiento, experiencia y
aprendizaje

Completa informacién sobre
situacidn acmal del problema

La informacion que se tenga
de Iz situacién actual puede
no ser la suficiente

Puede haber renuencia al cambio por parte del
personal de [a compaiiia

SEMEJANZAS

DIFERENCIAS

EMPODERAMIENTC BENCHMARKING

EMPODERAMIENTO

BENCHMARKING

Mejoramiento enfocado hacia la calidad

Filosofia enfocada hacia los
empleados de la organizacién

Proceso enfocado hacia
el mejoramiento de los
PIOCCSOS

Trabajador renuente a los cambios

Se logran los objetivos a través
de comunicacién efectiva y
eficiente

Se logran los objetivos
a través de la comparacién
entre las acciones internas
contra los estindares externos

Relaciones humanas de
excelente calidad dentro de la
compaiiia

Buenas relaciones en el
ambito corporativo
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SEMEJANZAS

||

DIFERENCIAS

PLANEACION ESTRATEGICA BENCHMARKING

PLANEACION ESTRATEGICA

BENCHMARKING

Ambos examinan, analizan y discuten las
diferentes alternativas posibles aplicadas deatro
de la empresa

Se evalia el negocio propio

Se evalia el negocio de la
competencia

Ambos sirven como forma para hacer negocios

Dedica mucho tiempo a la
descripcion de la empresa

Se dedica a analizar el
metcado

Ambos establecen objetivos y mctas para

Fija una direccién organizativa

Descubre las interconexiones

el futuro. dentro de la organizacion
Anilisis del mercado como Negligencia en el analisis
base fundamental de mercado
SEMEJANZAS ‘ | DIFERENCIAS
PROSPECTIVA ESTRATEGICA BENCHMARKING PROSPECTIVA ESTRATEGICA BENCHMARKING

Analizan el entorno

Responde proactivamente a
los procesos de la competencia

Toma como base los proceso
de la competencia

Proceso de descubrimiento y experiencia
de aprendizaje

Se enfocaen lo quevaa
suceder en el futuro

Se enfoca en ¢l presente

Ambos manejan incertidumbre

Es una proyeccion

Es una comparacién

Aportan mecanismos que concluzean
al fututo aceptable

SEMEJANZAS

I

DIFERENCIAS

MEJORAMIENTO CONTINUQ  BENCHMARKING

MEJORAMIENTO CONTINUO

BENCHMARKING

Buscan mejorar notablemente las sctividades
en la empresa

Proceso que no termina

Proceso que se hace para un
problema especifico

Ambos quieren lograr la calidad total

Se toman como base todas las

Se toma como base la

vatiables que influyen en competencia
la empresa
Debe participat 1a totalidad de la compaiiia
SEMEJANZAS ] DIFERENCIAS
JUSTO A TIEMPO BENCHMARKING JUSTO A TIEMPO BENCHMARKING

Ambos revisan procesos, practicas y sistemas

Se enfoca en la produccion

Se enfoca en servicio,
calidad y pricticas de
la empresa

Ambos buscan mejotat |z calidad de los servicios

Se incurre en altos costos

No es tan costosa y a
largo plazo bajan los costos

Se despierta el sentido competitivo de las
unidades mediocres

Se basa en los procesos de
la empresa

Se basa en los procesos de
la competencia
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SEMEJANZAS

I

DIFERENCIAS

ADMINISTRACION POR CALIDAD REINGENIERIA

ADMINISTRACION POR CALIDAD

REINGENIERIA

Ambas tratan de corregir procesos ya establecidos

Se basa sélo en objetivo
principal y trabaja sobre éste

Disipa enesgia en un gran
numeto de proyectos

Disminucion de costcs para la compaiifa

Se concentra en planeacidn,
disefio y reestructuracién del
proceso

Se concentra sélo en el
disefio de proceso

Mejoramiento de los procesos en su totalidad

Tiene en cuenta la creencia de
los empleados

Obvia concepto y creencia
de los empleados

Reucalimentacién clientes-empresa

Enfoque basado en la
satisfaccion del cliente

Enfoque en clientes,
competencia y cambio

SEMEJANZAS

DIFERENCIAS

PROSPECTIVA ESTRATEGICA  REINGENIERIA

PROSPECTIVA ESTRATEGICA

REINGENIERIA

Visién realizada di: manera global

Se realiza aplicando un
conjunto de métodos

Se utiliza aplicando un
método como un todo

Utilizan métodos cualitativos y cuantitativos
en el desarrollo del proceso

Métodos utilizados idonea-
mente de acuerdo con la
metodologia del estudio

Se utiliza un método
nuevo

Buscan reducir al miximo el trabajo
sin incerticlumbre

Trabajo basado en lo que
pasara en el futuro

‘Trabajo basado en lo que
sucede durante el proceso

SEMBJANZAS

|

DIFERENCIAS

EMPODERAMIENTO REINGENIERIA

EMPODERAMIENTO

REINGENIERIA

Facilita el trabajo dz los empleados

Tiene en cuenta las opiniones
de los empleados

No tiene en cuenta el
trabzjo de los empleados

Busca mejorar la manera como se desenvuelven
los procesos

Los procesos tienen multiples
versiones

El proceso se maneja bajo
solo una versién

Puede existir la resistencia at cambio

Es una herramienta basada en
valores y creencias

Impone lo que se va a realizar

SEMEJANZAS

||

DIFERENCIAS

MEJORAMIENTO CONTINUO  REINGENIERIA

MEJORAMIENTO CONTINUO

REINGENIERIA

Eliminan los procesos repetiivos

‘Enfoque a mejorar ¢l producto

¥ proceso

Mejoramiento solo del
proceso come un todo

Puede haber resistencia al cambio

Mejoramiento a través de
una serie de pasos

Mejoramiento como un todo

Reduccidn en los costos

Puede ser aplicado a una sola
patte de un proceso o un todo

Se aplica a la rotalidad del
proceso

Hace la compaiifa mds competitiva

Basado en operaciones flexi-
ble para el empalme con otras

Basado en un cambio radical
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SEMEJANZAS l l DIFERENCIAS
JUSTO A TIEMPO REINGENIERIA JUSTO A TIEMFO REINGENIERIA
No se pueden aplicar planes de contingencia Plan flexible Plan rigido
Transmiten informacién del proceso anterior Suministro de instrucciones No se aplica

para mejorar el proceso actual

constantemente

Aumento de la eficiencia de las maquinarias

Se requiere excesive control
de cada una de las operaciones

El control no es requeride

Dirigen a la compafifa hacia la competitividad

Basado en ¢l equilibrio, flujo

y sincronizacién

Basado en un cambio total

SEMEJANZAS

DIFERENCIAS

PLANEACION ESTRATEGICA  REINGENIERIA

PLANEACION ESTRATEGICA

REINGENIERIA

Trabaja bajo un objetivo bisico

Division del estudio por partes

Estudio como un todo

Trabajo a nivel corporativeo

Objetivos y proyectos de tipo
estratégico

Ohjetivos y proyectos
de tipo funcional

Evolucién explicita de un propésito

Trabajo basado en desempefio
organizacional

Trabajo basado en
desempefio del proceso

Resultados en el largo plazo

Resultados a corto plazo

SEMEJANZAS

L

DIFERENCIAS

ADMINISTRACION POR CALITIMD/
MEJORAMIENTO CONTINUIO

ADMINISTRACION POR CALIDAD MEJORAMIENTO CONTINUO

Ambas tratan de cotregit procesos ya establecidos

Basada en filosofias

Disipa energia en un gran
nimero de proyectos

Disminucién de costos pata la compaiiia

Busca adaptacién a las
necesidades del cliente

Busca adaptarse a
necesidades de la empresa

Mejoramiento del proceso paso a paso

Enfoque basado en clientes
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SEMEJAMZAS

DIFERENCEAS

PROSPECTIVA ESTRATEGICA/
MEJORAMIENTC CONTINUO

PROSPECTIVA ESTRATEGICA

MEJORAMIENTO CONTINUO

Buscan al méximo reducir el trabajo con
incertidumbre

Se realiza aplicando un
conjunto de métodos

Se utiliza aplicando un
método como us todo

Pueden contsolar las diferentes actvidades
a través de una diagramacién de la sitnacién actual
y planear el futuro

Participacién a nivel ejecutivo
de la empresa

Participacion de
la totalidad de los empleados

Ambos procesos ne tienen limites de terminacidn

Trabajo basado en lo que
pasara en el futuro

Trabajo basado en lo que
sucede dutante ¢l proceso

No se crean equipos de trabajo
en cada nivel de Ja compafifa
para trabajar con esta herra-

Se crean equipes de trabajo
en cada nivel de la compafiia
para trabajar con esta

mienta hetramienta
SEMEJANZAS ‘ | DIFERENCIAS
EMPODERAMIENTO/ EMPODERAMIENTO MEJORAMIENTO CONTINUO
MEJORAMIENTC CONTINUO

Compromiso de los empleados

Participacién parcial de la
administracién

Participacién total
de la administracién

Retroalimentacién durante el proceso a través
de cada uno de Jos empleados de la compariia

Proceso comienza desde los
altos directivos y termina a
medida que disminuyen

Proceso comienza desde
los rangos del proceso y se
unifica al proceso general

Diversos origenes de la fiente de informacién

No hay incentivos

Existen incentivos

Equipos de mejoramiento de los sistemas

SEMEJANZAS

DIFERENCIAS

JUSTO ATIEMPO  MEJORAMIENTO CONTINUO

JUSTO A TIEMPO

MEJORAMIENTO CONTINUO

Planes flexibles a cambio

No se pueden adaptar planes
de contingencia

Se pueden adaptar planes
de contingencia

Puede haber resistencia al cambio

Excesivo control dentro de
fos procesos

No se requiere

Participacion de los empleados de la compaiiia

Participacién total de la administracion

Inspeccidn y 6rdenes a las
diferentes areas

No se requiere
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SEMEJANZAS

DIFERENCIAS

ADMINISTRACION POR CALIDAD/
PLANEACION ESTRATEEGICA

ADMINISTRACION POR CALIDAD PLANEACION ESTRATEGICA

Basadas en filosofias

Mejoramiento del proceso
paso a paso

Buisqueda del mejoramiento
a través de un objetvo global

Buscan la solucidn y el mejoramiento de objetivos

Busca adaptacidn a las
necesidades del cliente

No aplica

Ejecucién y aplicacién de los objetivos por
toda la empresa

Mejoramiento de calidad
en procesos

Mejoramiento en la forma
del manejo de Ia compafiia

Participacion de todos los

Participacion sélo

empleados de directivas
SEME]JANZAS | ‘ DIFERENCIAS
PROSPECTIVA ESTRATEGICA/ PROSPECTIVA ESTRATEGICA  PLANEACION ESTRATEGICA
PLANEACION ESTRATEGICA

Planean el futuro

Define el futuro

Definen objetivos para
mejorar en un futuro

Poder definir el grado de incertzdumbre

Aplicacion de las herramientas
a través de metodologias

Aplicacién a nivel global

Trabajan bajo conocimiento de lo actual

Definicién de comporta-

Definicién de politicas

para definir parimetros posteriores mientos de variables de trabaje
Se maneja a nivel de altos directivos de
la compariia
SEMEJANZAS | | DIFERENCIAS
EMPODERAMIENTO/ EMPODERAMIENTO PLANEACION ESTRATEGICA
PLANEACION ESTRATEGICA
Aplicacién de los objetivos a todo nivel de Existe retroalimentacion No aplica

la compaiiia

Compromiso de los empleados

El proceso comienza desde los
altos directivos y termina a
medida que disminuyen
los rangos

El proceso es manejado sélo
por directivos y debe ser
aplicados por todos los
empleados a fa vez.

Mejoramientos implicitos a los procesos
de la empresa

Crea habilidades para los
trabajadores

Orienta z los trabajadores
hacia donde dirigirse

No existe manera de hacer tangible I aplicacion
de estas herramientas

Existe diversidad de fuentes
de informacién

Existe una sola fuente de
informacion
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SEMEJANZAS

‘ DIFERENCIAS

JUSTO ATIEMPO  PLANEACION ESTRATEGICA

JUSTC A TIEMPO

PLANEACION ESTRATEGICA

Participacidn de los empleados de la compaiiia

Proceso a nivel interno

Proceso a nivel interno
¥ eXterno

Puede haber resistzncia al cambio

Aplicacién paso a paso

Aplicacidn global

Herramienta enfocada al mejoramiento en
el largo plazo

Inspeccidn y drdenes a las
diferentes areas

No se requiere

Participacidn total de la administracidn

Demasiadas auditorias dentro

del proceso

No se requiere

SEMEJANZAS

|

DIFERENCIAS

ADMINISTRACION POR CALIDAD JUSTO A TIEMPO

ADMINISTRACION POR CALIDAD

JUSTO A TIEMPO

Los empleados tienen la oportunidad de dar
o mejor de si

‘| Muchas veces se afslan procesos

unos de otros

Se trabaja de manera integrada
en los procesos

Se analizan los procesos utilizados

Enfoque centrado en el cliente

Enfoque centrado en la
disminucién del desperdicio
de la produccion

Se busca el mejoramiento de los procesos
especificos

Mejoramiento de caractetfsticas

Mejoramiento del proceso

del producto

Se preocupan pot la mejora en cadena

SEMEJANZAS

|

DIFERENCIAS

PROSPECTIVA ESTRATEGICA JUSTO A TIEMPO

PROSPECTIVA ESTRATEGICA

JUSTO A TIEMPO

Reducen la incertidumbre esclareciendo la
accidn prasente

Es una disciplina

Es una filosofia industrial

Trabajan bajo conocimiento de lo actual para
definir parametros posteriores

Reduccién de 1z incertidumbte

Reduccitn de los inventatios

Mejoran la toma de decisiones enfocadas
hacia el futuro

Reduccion del tiempo reque-
rido al momento de tomar
una decisién

Reduccién de tiempos caidos
O muertos

Elaboran escenarios alternativos

Anilisis retrospectivo del
fendmeno

Anilisis detallado del sistema
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SEMEJANZAS

DIFERENCIAS

EMPODERAMIENTO JUSTO A TIEMPO

EMPODERAMIENTO

JUSTO A TIEMPO

Ambas son filosofias y conceptos de
administracidn

Enfocado a los empleados
la compaiiia

de Enfocado a los procesos de

produccitn de la compafifa

Los empleados tienen la oportunidad de
participar en la aplicacién de la estrategia
de la compaiifa

Se trata de aumentar el nivel
de conocimiento del personal

Reduccion de inventarios

Se mejora la eficiencia, calidad -y rapidez dentro
de la organizacion

Comparte responsabilidades

Se asignan responsabilidades

SEMEJANZAS

|

DIFERENCIAS

PLANEACION ESTRATEGICA/
MEJORAMIENT(O CONTINUO

PLANEACION ESTRATEGICA MEJORAMIENTC CONTINUO

Basado en objetivos especificos aplicados

Aplica a nivel general de la
compaiiia y su entorno

Solo a nivel de la empresa

Establecen politicas

muy generales

Establecimiento de objetivos

Objetivos a nivel de procesos

Elaboracién de estrategias a corto plazo

No aplica

Correccidn de procesos

Mejoran debilidades y afianzan fortalezas

Se entablan politicas

Recepeitén de ideas
¥ sugerencias

SEMEJANZAS ‘ | DIFERENCIAS
ADMINISTRACION POR CALIDAD/ ADMINISTRACION POR CALIDAD

EMPODERAMIENTO

EMPODERAMIENTO

Se caracterizan por una necesidad alta
de disciplina

Herramienta que mejorara las
caracteristicas del producto

Herramienta que ayuda a
la forma de adminiscrar
la empresa

i.os empleados de la empresa participan en la
aplicacidn de la herramienta

Enfocada al cliente

Enfocada al personal

Se pueden presentar resistencias al cambio

Asignacion de responsabilida-
des a dreas a nivel individual

Comparte resp.onsabi]idades

Se necesita de capaciracion

Mide variables criiticas en las
opetaciones de la organizacion

Mide ol grado de satisfaccion
de los trabajadores
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SEMEJANZAS

||

DIFERENCIAS

l

PROSPECTIVA ESTRATEGICA  EMPODERAMIENTO

PROSPECTIVA ESTRATEEGICA

EMPODERAMIENTO

Reducen la incertidumbre y esclarecen Ja
accion presente

Disciplina con vision global

Filosofia de administracion

Elaboracién de escenarios alternativos

Responde proactivamente
ante la competencia

Comunicacidn de los
empleados y sus relaciones
entre si

Ambos logran mavor competitividad para

Mejora la toma de decisiones

Mcjora de manera implicita

la companifa enfocadas al futuro el manejo de los procesos
de la organizacion
Manejo de ambiente externe Manejo de ambiente interno
a la empresa
SEME]JANZAS ‘ | DIFERENCIAS
ADMINISTRACION/ PROSPECTIVA ADMINISTRACION/ PROSPECTIVA
POR CALIDAD POR CALIDAD
Ambos responden proactivamente ante Aislamiento dentro de No aplica

la comperencia los procesos

Enfocado 2 toma de
decisiones en el futuro

Andlisis a partir de proceso establecidos Enfocada al cliente

Los resultados son visibles en
menor dempo

Se deben adaptar a la velocidad de cambio
del entorno

Mayor tempo para observar
lo buene

Se necesita de capacitacion Mejora en la calidad del

producto

Mejora en toma de decisiones
evitando riesgos

CONCLUSION

Actualmente las empresas se enfrentan a mercados globales que les presentan
retos cada vez mas grandes. Uno de los retos principales es el dela competitividad,
ya que no soélo se enfrentan a organizaciones locales, sino que la competencia se
da entre empresas de todo el mundo. Para ser cada vez mds competitivas las
empresas recurren a diversas herramientas que les permitan bajar sus costos,
aumentar la calidad de sus productos, etc.

También podemos concluir que debido a los diferentes enfoques o meto-
dologias que se han aplicado en los estudios de las herramientas administrativas,
la emptesa interesada en realizar un estudio de este tipo tendra que seleccionar
el proceso que mejor se acomode a sus recursos y necesidades, identificando el
procedimiento que mejor se adapte ala compafifa o aquel al que se pueda adaptar
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mejor. En caso de que una compaiiia no encuentre un procedimiento que
cumpla con sus expectativas dentro de los descritos en este trabajo o en otras
publicaciones, debera tomar lo mejor de los procesos y complementarlo de
manera que le sea de utilidad.

En general, podemos concluir que el estudio de estas estrategias, si es hecho
COMO un procesc constante y se institucionaliza, nos servird como una herra-
mienta que nos permititd mejorar el desempefio de nuestro negocio al identificar
las mejores pricticas de negocios entre las industrias lideres cambiando las
antiguas ideas, enfocindonos hacia la calidad y un mejoramiento sin limites, de
manera queé seam.os mas competitivos y podamos tener éxito en un mercado
cambiante y global.
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