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3AJO EL REFLECTOR: Gerentes trabajando

“Es mas facil escapar de una carcel que entrar en el supersecreto Cen-
tro de Operaciones del Este (OCE) de Visa, el mas grande, moderno y avanzado
centro de datos en Estados Unidos ! Rick Knight, responsable global de ingenieria
y operaciones de la organizacion, esta a cargo de su seguridad y funcionamiento.
¢Por qué tantas precauciones? Porque Visa sabe que (1) los hackers son cada vez
mas habiles, (2) los datos se han vuelto un bien muy deseable en el mercado negro
y (3) la mejor manera de mantenerse a salvo es a través de una red de informacion
que funcione como fortaleza con respuesta inmediata contra las amenazas.

Visa procesa cada dia algo asi como 150 millones de pagos electronicos
minoristas de todo el mundo. (Su récord actual de procesamiento de
transacciones asciende a 300.7 millones en un solo dia, y ocurrio el 23 de
diciembre de 2011). Y, todos los dias, el sistema de Visa se conecta con hasta

2 000 millones de tarjetas de crédito y débito, millones de lugares
que las aceptan, 1.9 millones de cajeros automaticos y 15 000
instituciones financieras. Lo que para muchos de nosotros no
implica mas que la sencilla operacion de deslizar una tarjeta en
un dispositivo de cobro o teclear nuestros nimeros de cuenta

para realizar una transaccion online, en realidad es la accion que
desencadena una larga serie de actividades, incluyendo el proceso
basico de una transaccion de ventas, la administracion del riesgo
y diversos servicios basados en la informacion. Es por ello que las

130 personas que trabajan en el OCE tienen dos responsabilidades:
“Mantener a los hackers fuera de combate y conservar la red en
funcionamiento a toda costa’ Esa es la razén por la que Visa no revela
la ubicacion de su centro de operaciones... Lo unico que se sabe al
respecto es que se localiza en algun punto del litoral del Pacifico.
Bajo el camino que conduce al OCE, permanecen ocultos postes
hidraulicos capaces de elevarse con la suficiente rapidez como para
detener a un automovil que se desplace a 80 kilometros por hora. Por
otro lado, ningun vehiculo podria ir a tal velocidad porque seria incapaz de
sortear una curva muy cerrada que hay en el trayecto y terminaria cayendo
i a un estanque de aguas negras. Remontandonos a la época medieval, esto
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seria el equivalente del foso que rodeaba a
los castillos, el cual también era entonces
una medida de proteccion. Por si fuera poco,
la zona es vigilada por cientos de camaras y
por un equipo de seguridad de primer nivel,

conformado por antiguos miembros de la

Fuente: Reuters/Chip East

“Es mas facil escapar de una carcel
que entrar en el supersecreto Centro de Operaciones del
Este (OCE) de Visa, el mas grande, moderno y avanzado

centro de datos en Estados Unidos”

milicia. Si por un golpe de suerte se le invitara En una sala aledana al centro principal, tres

a conocer el OCE (lo cual es poco probable), expertos en seguridad se mantienen vigilantes.
el personal del centro le tomaria una fotografia “Segln Knight, unos 60 incidentes ocurridos

y estamparia la huella del dedo indice de su diariamente demandan ese nivel de cuidado”
mano derecha sobre un gafete. Luego se le Aungque los hackers constituyen el principal
conduciria a una especie de “cepo, donde foco de preocupacion, Knight también tiene
tendria que colocar el gafete en un lector que su interés puesto en la capacidad de la red.
verificaria su identidad, y enseguida se le Hoy en dia, su capacidad maxima es de
indicaria poner el dedo sobre un detector de 24 000 transacciones por segundo. “"En algun
huellas digitales. Si lograra pasar todos estos punto despueés de ese limite de 24 000

filtros, podria pasar a la red del centro de mensajes, ‘la red no se concreta a cancelar
operaciones. ¢Qué veria ahi? Un muro cubierto el procesamiento de un mensaje, sino de

por pantallas y, frente a él, una serie de todos ellos’, comenta Knight. Hasta el
empleados sentados ante sendos escritorios momento, en sus dias de mayor actividad, el
provistos, cada uno, de cuatro monitores. OCE procesa hasta 11 613 mensajes. Este
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centro de datos se ha hecho acreedor a la certificacion
“Tier-4, otorgada a las organizaciones dedicadas a

la centralizacion de informacion. Para obtenerla, es
preciso hacer un respaldo de todos (y nos referimos a
todos) los dispositivos: mainframes, aparatos de aire
acondicionado, baterias, etc. Por qué es necesario un
nivel tan alto de controles administrativos? ;Qué
otros controles podrian serle utiles a Rick Knight?

Aungue el entorno del OCE de Visa podria parecer
controlado en exceso, ilustra cuan importantes son
los controles para los gerentes. Los ejecutivos de la
empresa han creado un sistema que funciona bien para
ellos.Y eso es precisamente lo que buscan todos los
gerentes: controles adecuados que puedan ayudarles a
identificar problemas de desempeno especificos o muy
relevantes, y a encontrar areas de mejora.

10.1 [ Explicar |a naturaleza
y la importancia del
control.

control
Proceso de supervisar, comparar y
corregir el desempeno laboral

(;QUE es el control y por qué es importante?

El operador de prensas de la casa de moneda de Denver not6 un defecto: una limina extra de
metal en las caras anterior o posterior en las monedas de veinticinco centavos de ddlar del
estado de Wisconsin que se acufiaban en una de las cinco maquinas a su cargo. En ese mo-
mento, detuvo la operacion de la maquina y sali6 a comer. Cuando regresd. vio que la prensa
estaba trabajando y dio por sentado que alguien habia cambiado el troquel. Sin embargo, tras
una revision de rutina, el operador se dio cuenta de que el troquel defectuoso todavia estaba
en su sitio. La prensa habia estado trabajando en esas condiciones por mds de una hora, asi
que para entonces miles de monedas deficientes se hallaban mezcladas con otras en perfecto
estado. Se calcula que 50 000 de esas monedas con defecto entraron en circulacion, desa-
tando una compra frenética entre los apasionados de la numismatica.? ; Este caso le deja claro
cudl es la importancia del control como funcion administrativa?

(Qué es el control? Es el proceso de supervisar, comparar y corregir el desempefio
laboral. Todos los gerentes deben ejercer la funcién de control, aun cuando el desempenio de
sus unidades tenga el nivel planeado, porque la unica forma de determinar si esto es asi, es
evaluando qué actividades se han llevado a cabo y comparando el desempeiio real con el es-
tdndar que se desea lograr.® El uso de controles efectivos garantiza que las actividades serdn
ejecutadas de forma que contribuya al cumplimiento de los objetivos. De hecho. la eficacia
de los controles estd determinada por el nivel de su contribucion al logro de las metas por
parte de los empleados y los gerentes.*

En la autobiografia de David Lee Roth (s, el ex integrante del grupo de rock Van Halen).
el cantante cuenta que en los contratos de sus giras acostumbraba incluir una clausula (el ar-
ticulo 126) exigiendo tener listo en su camerino un tazén de dulces M&M de cualquier color,
menos café.’ Tal vez esté pensando que es una muestra del tipico comportamiento caprichoso
de una figura del rock, pero lo cierto es que se trataba de un esfuerzo muy bien planeado por
parte de Roth para ver si los directivos de los lugares en donde se llevaban a cabo los concier-
tos habfan puesto atencion a sus condiciones. Dada la complejidad técnica del espectdculo,
Roth pensaba que si los encargados no podian cumplir una instruccion tan simple como la de
los M&M, necesitaria demandar una revision de toda la produccion para asegurarse de que
no ocurrieran errores durante su presentacion. jEsa es precisamente la funcién del control!

(Por qué es tan importante el control? La planeacion puede ser llevada a cabo y también
puede crearse una estructura organizacional para facilitar el cumplimiento eficaz de los ob-
jetivos, e incluso es posible motivar a los empleados mediante un liderazgo efectivo. A pesar
de todo ello, no existe garantia alguna de que las actividades sean ejecutadas como se planed.
ni de que los objetivos por cuyo logro estan esforzandose los empleados y gerentes realmente
se cumplan. La importancia del control radica, por lo tanto, en que constituye la tnica forma
en que los gerentes pueden evaluar si las metas van a alcanzarse y, de no ser asi, determinar
por qué. El valor de la funcién de control resulta evidente en tres dreas especificas: la planea-
cion, el empoderamiento de los empleados y la proteccion del entorno laboral.

En el capitulo 8 describimos los objetivos (mismos que proporcionan direccion a em-
pleados y gerentes) como base de la planeacion. Sin embargo, el mero hecho de establecer
objetivos o lograr que los empleados los acepten, no garantiza que se pongan en practica las
acciones necesarias para cumplirlos. Como dice el dicho: “Hasta los planes mejor trazados
pueden perder el rumbo™. El gerente eficaz se preocupa por asegurarse de que los emplea-
dos hagan aquello que se supone deben hacer y de que los objetivos se cumplan segtin lo
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Planeacion
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individual y grupal

planeado. EI control crea una conexion fundamental entre la planeacion y los resultados
(vea la figura 10-1). Si los gerentes no implementan controles, les serd imposible revisar
el progreso hacia el logro de los objetivos y tomar las acciones necesarias para corregir el
rumbo cuando haga falta.

La segunda raz6n por la que el control es importante tiene que ver con el empoderamiento
de los empleados. Muchos gerentes se rehtisan a dar mayor poder de decision a su fuerza labo-
ral, porque temen que si algo sale mal la responsabilidad recaiga sobre ellos. Pero un sistema
de control eficaz puede generar la suficiente informacion y retroalimentacion sobre el desem-
peno de los empleados como para minimizar la probabilidad de que surjan problemas.

Por ultimo, los gerentes deben poner en practica controles para proteger a la organi-
zacion y sus activos.® El entorno actual conlleva enormes amenazas, como los desastres
naturales, los escdandalos financieros, la violencia en el dmbito laboral, los trastornos de la
cadena de suministro, las fallas de seguridad e incluso la posibilidad de ataques terroristas.
Los gerentes deben proteger los activos organizacionales en caso de que cualquiera de los
acontecimientos anteriores llegara a presentarse. La implementacion de controles y planes
de recuperacion detallados contribuirdn a paliar las afectaciones negativas sobre el trabajo.

EL PROCESO de control

En el departamento contra el terrorismo bioldgico de los Centros para el Control y la
Prevencion de Enfermedades, con sede en Atlanta, se han encontrado ineficiencias en
materia de seguridad, incluyendo puertas abiertas y un flujo de aire inconveniente.

* Debido a importantes fallos operativos. en diciembre de 2011, Best Buy se vio
incapacitada para surtir a tiempo muchos pedidos realizados online para las fiestas
navidenas.

* Un empleado de Apple perdid. en un bar del norte de California, el prototipo de un nuevo
iPhone cuyo lanzamiento todavia no estaba programado.

¢ Un deshonesto agente de inversiones del UBS Bank de Londres realizé transacciones
fraudulentas por 2 000 millones de dolares.

* En Dropbox, un sitio de almacenamiento en nube con mas o menos 25 millones de
suscriptores, se dejo desprotegida y expuesta la informacién de todos los usuarios
(incluyendo documentos de contenido confidencial).”

En todas las situaciones descritas, los gerentes de las compaiiias involucradas se apoyaron en el
proceso de control para solucionar los problemas y eliminar los factores que condujeron a ellos.

El proceso de control es ¢l procedimiento de tres pasos cuya finalidad es medir el
desempeno real, compararlo contra un estandar y poner en préctica las acciones gerenciales
necesarias para corregir las desviaciones o errores de adecuacion que pudieran presentarse
(vea la figura 10-2). El proceso de control da por sentado que se cuenta ya con determinadas
normas de desempenio y, de hecho, asi es: son los objetivos especificos que se establecieron
durante el proceso de planeacion.

Figura 10-1
Proceso de administracion
estratégica

Describir los tres | 10.2
pasos de que consta
el proceso de control.

proceso de control

Procedimiento de tres pasos cuya
finalidad es medir el desempeno real,
compararlo contra un estandar y poner
en practica las acciones gerenciales
necesarias para corregir las desviaciones
0 errores de adecuacion que pudieran
presentarse
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Figura 10-2
El proceso de control

Figura 10-3
Fuentes de informacion para medir
el desempefio

Medicién del
desempefio real

OBJETIVOS
Comparacién del

Organizacionales desempeno real Paso 2
Divisionales contra un estandar
Departamentales
Individuales

Paso 3

Paso 1: Medicién del desempeno real

Para determinar cudl es el nivel real del desempefio, lo primero que deben hacer los gerentes
es obtener informacion al respecto. Por consiguiente, el paso nimero 1 del proceso de control
es la medicion.

COMO MEDIMOS Los gerentes pueden emplear uno de cuatro métodos para medir el
desempeiio real e informar sobre cudl es su nivel: la observacion, los reportes estadisticos,
los reportes orales y los reportes escritos. La figura 10-3 resume las ventajas y desventajas de
cada método. Casi todos los gerentes emplean una combinacion de los mismos.

QUE MEDIMOS En Office Depot, el nivel del servicio al cliente se media en funcién de
ciertos factores (por ejemplo, la limpieza de los sanitarios) que no generan ventas necesaria-
mente. Como no estaba de acuerdo con ello, el presidente de la empresa se dio a la tarea de
corregir la situacién identificando aspectos mds importantes y volviendo a capacitar al perso-
nal para que se enfocara en ellos.® Por lo que se refiere al proceso de control, no hay duda
de que lo que se mide es, probablemente, mas relevante que como se mide. Esto se debe a
que seleccionar criterios erréneos puede dar lugar a problemas muy serios. Ademds, qué se
mide suele determinar lo que harén los empleados.® Entonces, ;cudles son los criterios de
control que podrian utilizar los gerentes?

Ventajas Desventajas

Observacion + Genera conocimiento de primera mano < Se ve afectada por los

personal + La informacién no pasa por un filtro sesgos personales

« Ofrece una atencion intensiva de todas * Demanda mucho tiempo

las actividades laborales * Puede llegar a ser
molesta
Reportes » Son faciles de visualizar « Proporcionan informacién

estadisticos limitada

« Son eficaces para reconocer relaciones
+ No toman en cuenta los
factores subjetivos

Reportes * Representan una forma rapida de « Lainformacion es filtrada
orales obtener informacion - Esimposible documentar
« Permiten obtener retroalimentacion la informacién

verbal y no verbal

Reportes * Son muy completos » Su preparacion requiere

escritos . Son formales mas tiempo

« Es facil archivarlos y volver a
consultarlos
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Algunos criterios de control pueden utilizarse en cualquier situacion administrativa. Por
ejemplo, todos los gerentes manejan personas, de manera que podrian incluir en su medicién
criterios como la satisfaccién de los empleados o las tasas de rotacion y ausentismo. Otra
medida de control bastante comiin consiste en considerar si los costos se mantienen dentro
del presupuesto. También es preciso llevar un control de las diferentes actividades que su-
pervisan los gerentes. Por ejemplo, el gerente de un restaurante de pizzas con entrega a do-
micilio podria emplear medidas como la cantidad de pizzas que se entregan al dia, el tiempo
promedio de entrega o el nimero de cupones de descuento utilizados por los clientes. Por su
parte, el gerente de un organismo gubernamental podria usar pardmetros como el nimero de
solicitudes registradas por dia, la cantidad de clientes atendidos cada hora o el tiempo prome-
dio necesario para procesar una documentacion.

Casi todas las actividades laborales pueden expresarse en términos cuantificables. Sin
embargo, los gerentes deben usar medidas subjetivas cuando eso no es posible. Aunque tales
medidas podrian tener limitaciones, es mejor usarlas que no contar con estandar de control

alguno.

Paso 2: Comparacion del desempernio real
contra un estandar

En este paso se determina la variacion que existe entre el desempefio real y el estandar.
Aunque es posible esperar que se presente cierta variacion en el desempefio de todas las ac-

tividades, es fundamental determinar un rango de variacién aceptable (vea la figura 10-4).
Cualquier desviacion fuera del rango demanda atencién. Veamos un ejemplo.
Chris Tanner trabaja como gerente de ventas en Green Earth Gardening Supply, un dis-

rango de variacion
Parametros de variacion aceptables
entre el desempeno real y el estandar

tribuidor de plantas y semillas en una ciudad de la costa noroeste del Pacifico. La primera
semana de cada mes, Chris prepara un informe en el que consigna las ventas del mes ante-
rior clasificadas por linea de producto. La figura 10-5 muestra tanto los objetivos de venta
(estandar) como las ventas reales para el mes de junio. Después de ver las cifras, ;jconsidera
que Chris debe preocuparse? Las ventas superaron por un poco el objetivo original, pero
(acaso eso quiere decir que no se presentaron desviaciones significativas? Eso depende de
lo que Chris considere significativo, es decir, lo que esté fuera del rango de variacion acep-
table. Aun cuando el desempefio general fue bastante favorable, algunas lineas de producto
exigen un escrutinio mas atento. Por ejemplo, si la venta de semillas autdctonas, flores en
bulbo y flores anuales sigue siendo mds alta que la esperada, para satisfacer la demanda tal
vez Chris tenga que ordenar més producto a los viveros. Por otro lado, como la venta de
plantas vegetales fue 15 por ciento inferior al objetivo, Chris podria verse en la necesidad
de ponerlas en oferta. Como ilustra este ejemplo, tanto las variaciones muy altas como las
variaciones extremadamente bajas podrian exigir atencién administrativa, que es el tercer
paso del proceso de control.

Limite
superior
aceptable

Estandar

Limite
inferior
aceptable

Medicion del desempeno

t t+1 t+2 t+3

Intervalo de tiempo (t)

t+4 t+5

Figura 10-4
Rango de variacion aceptable

Rango de
variacion
aceptable
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Figura 10-5
Green Earth Gardening Supply:
Ventas de junio

accion correctiva inmediata

Accion correctiva que busca solucionar
los problemas de una sola vez para
reencauzar el desempeno

accion correctiva basica

Accion correctiva que trata de
determinar como y por qué se dio la
desviacion del desempeno antes de
corregir la causa de la misma

Producto Estandar Real Diferencia positiva (negativa)
Vegetales 1075 913 (162)
Flores perennes 630 634 4
Flores anuales 800 912 12
Hierbas 160 140 (20)
Flores en bulbos 170 286 116
Arbustos florales 225 220 (5)
Semillas autéctonas 540 672 132
Total 3600 3777 177

Paso 3: Implementacién de acciones gerenciales

Los gerentes pueden elegir entre tres distintos cursos de accion: no reaccionar, corregir el
desempeiio real o revisar los estandares. Como la alternativa de “no reaccionar” es bastante
evidente, a continuacién nos concentraremos en explicar las otras dos.

CORREGIR EL DESEMPENO REAL Los entrenadores de equipos deportivos com-
prenden la importancia de corregir el desempeio real. De hecho, acostumbran corregir las
acciones de los deportistas durante cualquier encuentro. Pero si el problema es recurrente o
se extiende a varios jugadores, dedicardn algin tiempo de sus précticas previas al encuentro
siguiente para corregir las acciones.!? Y eso es o mismo que deben hacer los gerentes.

El gerente puede poner en practica distintas acciones correctivas, dependiendo del
tipo de problema que se esté enfrentando. Por ejemplo, si la razon de las variaciones en el
desempeiio es un trabajo mal realizado, el gerente podria corregirlo mediante programas
de capacitacion, acciones disciplinarias, cambios en las précticas de compensacion, etc. En
cualquier caso, el gerente debe decidir si tiene que implementar una accion correctiva in-
mediata, la cual busca solucionar los problemas de una sola vez para reencauzar el desem-
peflo, o una accion correctiva basica con la intencion de determinar cémo y por qué se dio
la desviacion del desempeno antes de corregir la causa de la misma. Es bastante frecuente
que los gerentes asuman que no tienen tiempo suficiente como para buscar la fuente del
problema (accidn correctiva bdsica), asi que se limitan a “apagar incendios™ con acciones
correctivas inmediatas. En contraste, los gerentes eficaces analizan las desviaciones y, si los
beneficios lo justifican, se toman el tiempo necesario para identificar y corregir las causas
de la variacion.

REVISAR EL ESTANDAR Podria darse el caso de que la variacién sea resultado de un
estandar irreal, es decir, de un objetivo demasiado alto o demasiado bajo. En tal situacion,
lo que requiere una accion correctiva es el estdndar, no el desempefio. Si éste supera el
objetivo de manera consistente, el gerente debera evaluar si la meta es muy facil de cum-
plir y, por consiguiente, necesita ser elevada. Por otro lado, hay que ser muy cautos ante la
idea de bajar el nivel del estdndar. Por ejemplo, cuando obtienen calificaciones bajas. los
estudiantes acostumbran justificarse aduciendo que el estandar es demasiado alto. En lugar
de aceptar que su desempefio fue inadecuado, argumentan que los criterios de evaluacion
son irracionales. De igual manera, cuando los vendedores no cumplen su cuota mensual,
suelen defenderse diciendo que ésta es imposible de cumplir. La leccion es que si el desem-
pefio no es el deseado, hay que analizar otras posibles razones antes de echarle la culpa al
estandar. Si usted considera que éste es realista, justo y lograble, explique a sus empleados
que espera una mejora en su trabajo, e implemente la accion correctiva necesaria para ayu-
darles a lograrlo.

Decisiones gerenciales relacionadas con el control

La figura 10-6 resume las decisiones que toman los gerentes al ejercer la funcién de con-
trol. Los estandares son los objetivos desarrollados durante el proceso de planeacion. Esos
objetivos son la base del proceso de control, el cual involucra la medicion del desempeno
real y su comparacion con el estandar. Dependiendo de los resultados, el gerente tomard la
decision de no reaccionar, corregir el desempeio o revisar el estandar.



CAPITULO 10 | CONTROLES ADMINISTRATIVOS 271

(El

Figura 10-6

estandar No hacer Decisiones gerenciales

se nada

cumple?

iLa
variacion

No hacer
nada

estandar Identificar la
es causa de
aceptable? la variacion

Corregir el
desempeno

en el proceso de
control

CONTROL del desempefio de la organizacién
y sus empleados

Costos eficientes. El tiempo que se hace esperar a los clientes. La satisfaccion de los consu-
midores respecto del servicio ofrecido. Estos son tan sélo algunos indicadores importantes
del desempeiio que miden los ejecutivos de la intensamente competitiva industria de los
servicios de atencion telefonica a clientes. Para tomar buenas decisiones, los gerentes que
trabajan en el sector quieren y necesitan este tipo de informacion para poder administrar el
desempeiio de las organizaciones y sus empleados; en realidad, sin importar de qué industria
se trate, esa responsabilidad recae siempre en los gerentes.

¢Qué es el desempenio organizacional?

(En qué piensa al escuchar la palabra desempeiio? (En el concierto ejecutado por una
orquesta en una tarde de verano? ;En un atleta olimpico luchando por llegar a la meta en
un final muy disputado con alguno de sus competidores? ;En un empleado de Southwest
Airlines esforzdndose por hacer lo mds eficiente posible el abordaje de pasajeros para
cumplir la meta de 20 minutos impuesta por la empresa? El desempeno tiene que ver con
todo eso pues, de acuerdo con nuestra definicion, es el resultado final de una actividad.
Puede tratarse de muchas horas de intensos ensayos antes de dar un concierto, cientos de
kilometros de préictica antes de competir en una carrera, o sencillamente realizar las tareas
laborales tan eficiente y eficazmente como sea posible; en cualquier caso, el desempeno es
el resultado de todas esas actividades.

Alos gerentes les interesa particularmente el desempeno organizacional, es decir, la
suma de los resultados de todas las actividades laborales de la organizacion. Se trata de un
concepto de multiples facetas, pero los gerentes necesitan comprender cudles son los facto-
res que contribuyen al desempefio organizacional. Después de todo, es poco probable que
quieran (o intenten siquiera) enfrentar el problema que implica un desempefio mediocre. Su
propdsito es que sus organizaciones, unidades o grupos de trabajo alcancen altos niveles de
desemperio.

Medicion del desempefno organizacional

En lugar de utilizar criterios anticuados como el promedio de bateo, los cuadrangulares y
las carreras producidas, Theo Epstein, vicepresidente ejecutivo y gerente general del equipo
de béisbol Red Sox de Boston, emplea algunas estadisticas poco usuales para evaluar el

Explicar como sel 10.3
miden el desempeno

organizacional y el

de los empleados.

desempeno
El resultado final de una actividad

desempeno organizacional
Suma de los resultados de todas las
actividades laborales de la organizacion
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Las clasificaciones de industrias y compafifas, las
cuales son determinadas a partir de medidas
especificas de desemperio, constituyen una de

las formas en que los gerentes pueden evaluar los
resultados de sus empresas. Con ventas por casi

11 000 millones de délares, Ebay conecta a millones
de compradores y vendedores, lo que la convierte en

el mercado més grande del mundo. La compafifa forma
parte de Forbes Global 2000, una lista de las empresas
més grandes del orbe, segun una clasificacién que
combina sus ventas, utilidades, activos y valor de
mercado. Ebay también estd incluida en la lista

Forbes Global High Performers, una clasificacion

de las empresas de mas rapido crecimiento y mejor
administracion en 26 sectores industriales, elaborada a
partir de criterios como crecimiento en ventas, ingresos
y utilidades por accién. Ebay esta considerada una de
las cinco mejores compaiifas de la industria minorista.
Fuente: DDAA/ZOB WENN Photos/Newscom

productividad

La cantidad de bienes y servicios
producidos dividida entre los insumos
necesarios para generar ese nivel de
produccion

eficacia organizacional

Medida de cuan apropiados son los
objetivos organizacionales y de qué tan
bien se estan cumpliendo

Figura 10-7
Clasificaciones industriales y
empresariales mas conocidas

desempeiio de sus jugadores. Entre las “nuevas” medidas
de desempeiio estdn el porcentaje de llegadas a base, los
lanzamientos por aparicion en el plato, los turnos al bate y
el porcentaje de llegadas a base mds slugging.'' Ademds, al
usar estas estadisticas para predecir el futuro desemperfio,
Epstein ha identificado a algunos jugadores con potencial
de estrella y los ha contratado por una fraccion de lo que
le costarfa un jugador muy reconocido. Su equipo admi-
nistrativo estd definiendo nuevas estadisticas para medir el
impacto de las habilidades defensivas de los beisbolistas.
Como gerente, Epstein ha identificado las medidas de des-
empeilo que son mds importantes para sus decisiones.

Al igual que Epstein, todos los gerentes deben estar
conscientes de cudles medidas les dardn la informacion
que necesitan para determinar el nivel de desempefio de
sus organizaciones. Entre las mds utilizadas estdn la pro-
ductividad organizacional, la eficacia organizacional y las
clasificaciones industriales.

PRODUCTIVIDAD ORGANIZACIONAL El término productividad se refiere a la can-
tidad de bienes y servicios producidos dividida entre los insumos necesarios para generar
ese nivel de produccion. Tanto las organizaciones como sus unidades de trabajo individuales
desean ser productivas. Su propésito es producir la mayor cantidad de bienes y servicios
utilizando la menor cantidad de insumos. El nivel de produccion se determina en funcion de
los ingresos que recibe la organizacion por la venta de los bienes (precio de venta X unidades
vendidas). Por su parte, el monto de los insumos se mide en funcién de los costos en que in-
curre la organizacién por adquirir y transformar los recursos en produccion.

Incrementar la proporcion entre ambas medidas (insumos y productividad) es una de las
misiones de los gerentes. Por supuesto, la mejor forma de lograrlo es elevando el precio de
la produccién. No obstante, en el muy competitivo entorno actual, sencillamente ésa no seria
una opcion. La tnica otra alternativa, por lo tanto, es disminuir el gasto en insumos. ¢De qué
manera? Logrando un desempefio laboral mds eficiente y reduciendo, por consiguiente, los
gastos de la organizacion.

EFICACIA ORGANIZACIONAL La eficacia organizacional es una medida de cuédn
apropiados son los objetivos organizacionales y de qué tan bien se estin cumpliendo.
Representa la meta definitiva para los gerentes y es lo que guia sus decisiones en materia de
disefio de estrategias y actividades laborales y de coordinacion del trabajo de los empleados.

CLASIFICACIONES INDUSTRIALES Y EMPRESARIALES Las clasificaciones o ran-
kings constituyen una forma muy popular de medicion utilizada por los gerentes para evaluar
el desempeiio de sus organizaciones. Y, como muestra la figura 10-7, existen muchas de ellas.
Las clasificaciones son determinadas por medidas especificas de desempefio, y cada lista se
basa en distintos pardmetros. Por ejemplo, las mejores compaiias para trabajar son elegidas

Fortune (www.fortune.com) IndustryWeek (www.industryweek.com)

Fortune 500

Global 500

Companias mas admiradas del mundo
100 mejores companias para trabajar

25 mejores companias para lideres

100 companias de mas rapido crecimiento
Forbes (www.forbes.com)

25 companias tecnoldgicas de mas rapido
crecimiento

Mejores paises para los negocios y el
desarrollo profesional

IndustryWeek 1000

IndustryWeek U.S. 500

50 mejores empresas de manufactura
Mejores fabricas de IndustryWeek

indices de satisfaccion del consumidor

indice estadounidense de satisfaccion del
cliente (Universtiy of Michigan Business
School)

Asociacion estadounidense para la
medicion de la satisfaccion del cliente
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a partir de las respuestas que dan miles de empleados seleccionados al azar a un cuestionario
conocido como “The Great Place to Work® Trust Index®” y en materiales contestados por
miles de gerentes, incluyendo una auditoria creada por el Great Place to Work Institute. Estas
clasificaciones dan a los gerentes (y a otras personas interesadas) una sefial de cudn bien se
desempeifian sus organizaciones en comparacion con otras.

Control del desempeno de los empleados

Como los gerentes manejan personas, también tienen que interesarse en controlar el desem-
pefio de los empleados; en términos generales, esto implica asegurarse de que los esfuerzos
laborales de los empleados tengan la magnitud y la calidad necesarias para que los objeti-
vos organizacionales se cumplan. ;Qué hacen los gerentes para lograrlo? Apoyarse en el
proceso de control: midiendo el desempefio real, compardndolo con el estdndar (o con las
expectativas) y corrigiéndolo en caso de ser necesario. Es particularmente importante que los
gerentes den una retroalimentacion eficaz sobre el desempefio y que estén preparados para
emplear, si se requiere, acciones disciplinarias, esto es, acciones puestas en practica por un
gerente para hacer cumplir los estindares y los reglamentos laborales de la organizacion.'?
(Pero qué queremos decir con una retroalimentacion eficaz sobre el desempefio? La expli-
cacion la daremos en la seccidn siguiente.

RETROALIMENTACION EFICAZ SOBRE EL DESEMPENO ;Acostumbra usted llevar
un registro de las calificaciones que obtiene por las tareas, exdmenes y ensayos que presenta
a lo largo del semestre? De ser asi, ;cudl es su interés al hacerlo? En casi todos los casos, la
razén es que nos gusta saber donde estamos parados en términos de aquello que queremos
llegar a hacer y de lo que deseamos lograr en nuestro trabajo. Queremos saber qué tan bien
lo estamos haciendo. Los gerentes necesitan ofrecer retroalimentacion a sus empleados, pre-
cisamente para que éstos sepan si estdn teniendo un desempefio laboral adecuado. Cuando
se da retroalimentacion sobre el desempeio, ambas partes requieren sentirse escuchadas,
comprendidas y respetadas; sélo asi podran darse resultados positivos. “En un analisis pro-
ductivo del desempefio, las organizaciones tienen la oportunidad de reforzar los valores de
la empresa, fortalecer la cultura del dmbito laboral y progresar hacia el cumplimiento de los
objetivos estratégicos™.!3 En ocasiones, sin embargo, la retroalimentacion sobre el desem-
pefio no genera los resultados deseados. En tales circunstancias, tal vez sea necesario poner
en practica acciones disciplinarias para abordar el problema.

USO DE ACCIONES DISCIPLINARIAS Por fortuna, son pocos los empleados que
realizan tan mal su trabajo como para requerir un correctivo formal. Con todo, a veces es
necesario hacerlo. La figura 10-8 lista algunos de los tipos mds comunes de problemas
disciplinarios en el dmbito de trabajo, junto con ejemplos de cada uno de ellos. Cuando se
presentan estas circunstancias, es importante que los gerentes sepan cudles son las politicas
organizacionales en materia de disciplina. jExiste algiin procedimiento para lidiar con un
desempeiio laboral insatisfactorio? ;Es preciso hacer advertencias cuando el desempefio es
inadecuado? ;Qué ocurre si el desempefio o el comportamiento problemadtico no mejoran a
pesar de las advertencias? El uso de acciones disciplinarias nunca es facil ni agradable; no
obstante, las medidas disciplinarias pueden utilizarse tanto para controlar como para corregir
el desempefio de los empleados y los gerentes deben saber como ejercerlas.

Asistencia Ausentismo, retardos, abuso de permisos por
enfermedad

Comportamientos Insubordinacién, incumplimiento en el uso de

en el trabajo dispositivos de seguridad, consumo de alcohol o
drogas

Deshonestidad Robar, mentir a los supervisores, falsificar informacién

en solicitudes de empleo u otros documentos de la
organizacion

Actividades fuera Actividades delictivas, participacion no autorizada

del trabajo en huelgas, colaboracion con una organizacion
competidora (cuando el contrato de trabajo incluye
una clausula que lo prohiba expresamente)

acciones disciplinarias

Acciones puestas en practica por

un gerente para hacer cumplir los
esténdares y los reglamentos laborales
de la organizacion

Figura 10-8

Tipos de problemas disciplinarios y
ejemplos de cada uno
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10.4 [ Describir las
herramientas que
se utilizan para
medir el desempeio
organizacional.

en

= PRACTICA

Contexto:

Maddy Long es supervisora de un equipo de especialistas en datos. A uno de sus
subordinados no le gusta que le digan qué hacer, pero parte de la responsabilidad de
Maddy como gerente es determinar qué labores tienen que llevarse a cabo cada semana.
Otros miembros del equipo han comenzado a quejarse entre si de la situacion. Maddy
sabe que necesita afrontar el problema antes de que haga crisis.

;Qué debe hacer Maddy?

Lo mas recomendable seria que confrontara inmediatamente a su empleado en
una entrevista privada y le explicara, mediante ejemplos concretos,

cudles son los comportamientos inadecuados que ha detectado

y qué efectos negativos considera que éstos han provocado
en el espiritu y la eficacia laboral del equipo. Al expresar

su punto de vista, Maddy debe esforzarse por conservar

la calma, ser imparcial y evitar asumir una actitud defensiva.
Ademaés, es extremadamente importante que aproveche
la reunion para formular a su empleado preguntas
que le permitan comprender la perspectiva que éste
tiene de la situacion, detectar la fuente de su
frustracion y animarlo a manifestar cualesquiera
recomendaciones que pudiera tener para resolver

el asunto. Antes de concluir la entrevista, Maddy y

su subordinado deberéan haber llegado a un acuerdo
sobre la solucion que daran a la situacion y sobre el
plan que utilizardn para supervisar la mejora.
Dependiendo de la severidad de la ofensa y en caso
de que el comportamiento no se corrija, Maddy podria
necesitar también el respaldo del departamento
de recursos humanos de la empresa.

Shanise King
Directora adjunta de marketing

HERRAMIENTAS para medir
el desempeno organizacional

En su intento por ser los primeros en adquirir los disefos de la prestigiosa empresa de alta
costura italiana Missoni, los entusiastas de la moda provocaron el colapso del sitio web de
la cadena estadounidense Target. Los ejecutivos de Target admitieron no estar preparados
para la demanda online de dichos articulos.

Cuando alguien escribid la palabra bailout (que significa algo asi como “rescate
financiero™) en la ventana de un cédigo de promocion de Domino’s y descubri6 que al
hacerlo podia obtener una pizza mediana gratis, la noticia se propagé como fuego por toda
la web. A consecuencia de ello, Domino’s tuvo que regalar miles de pizzas.

Un simple error ortografico introducido en una direccién web por un empleado de

Google provoco que todos los resultados de las bisquedas realizadas en el mundo entero
mostraran, durante un periodo de 55 minutos, la siguiente advertencia: “El contenido de
este sitio podria ser dafiino para su computadora™, lo cual, por supuesto, no era cierto.'*

(Qué tipo de herramientas podrian haber usado los gerentes de esas compaiiias para vigilar y
medir su desempefio?

Todos los gerentes necesitan contar con herramientas apropiadas para supervisar y medir

el desempeiio organizacional. Antes de describir algunos tipos especificos de herramientas
de control, analicemos los conceptos de control preventivo , control concurrente y control de
retroalimentacion.

Fuente: Shanise King
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-

Control de

Control Control

preventivo concurrente retroalimentacion |
Corrige los Corrigelos
Anticipa los problemas tan problemas
problemas pronto como después de
se presentan que ocurren

Control preventivo, control concurrente
y control de retroalimentacién

Los gerentes pueden implementar controles antes de que una actividad dé comienzo, durante
la ejecucion de la misma y después de que ésta se haya completado. En el primer caso habla-
mos de un control preventivo; en el segundo, de un control concurrente; y en el tercero, de un
control de retroalimentacion (vea la figura 10-9).

CONTROL PREVENTIVO El tipo de control més deseable es el control preventivo , ya que
evita los problemas en virtud de que su implementacion se da antes de la realizacion de la actividad
laboral.'> Por ejemplo, las salas de urgencia de los hospitales buscan evitar que su personal cometa
errores fatales como los siguientes. A un joven de 18 afios que presentaba fiebre y escalofrio se
le receté Tylenol y fue enviado a casa; poco después, el individuo moria de sepsis, una infeccion
generalizada. A pesar de quejarse de dolor en el térax, una mujer de 42 aios fue dada de alta; dos
horas después, sufrié un infarto. Los expertos en medicina saben que una dolencia seria podria dar
la impresién de no serlo en medio del caos y el alboroto propios de una sala de emergencias. Esa
es la razon de que muchos hospitales estén implementando protocolos y mecanismos de supervi-
sién para prevenir errores como los mencionados.'® Cuando McDonald’s abri6 su primer restau-
rante en Mosc, envié a Rusia a un grupo de expertos en control de calidad para que ensefiaran téc-
nicas de cultivo de patatas de primer nivel a los agricultores locales y procedimientos de horneado
mads efectivos a los panaderos rusos. ;Por qué? McDonald’s exige una calidad consistente en sus
productos, sin importar la ubicacion geogréfica en que se encuentren sus restaurantes. La empresa
quiere que una hamburguesa con queso sepa igual en Moscu que en Omaha. Otro ejemplo de con-
trol preventivo son los programas de mantenimiento preventivo a que son sometidos los aviones
de las principales aerolineas. Estos programas estan diseiados para detectar y, en el mejor de los
casos, evitar dafios estructurales que pudieran dar lugar a un accidente.

La clave de los controles preventivos estriba en que permiten poner en practica accio-
nes gerenciales antes de que ocurra un problema y, por consiguiente, dan la oportunidad de
prevenirlo en lugar de corregirlo una vez que el dafio esté hecho (productos de baja calidad,
pérdida de clientes, sacrificio de ingresos. etc.). Sin embargo, estos controles requieren in-
formacién oportuna y precisa, algo que no siempre es facil de obtener. En consecuencia, los
gerentes terminan utilizando mas los otros dos tipos de control.

CONTROL CONCURRENTE Como indica su nombre, el control concurrente es aquel
que entra en accion mientras una actividad laboral estd en progreso. Por ejemplo, Nicholas
Fox es director de comercializacion de productos en Google. Su labor (y la de su equipo)
estd enfocada en una de las lineas de negocio mds rentables de la empresa: la publicidad
online. Por consiguiente, parte de su trabajo consiste en registrar “hora tras hora el nimero
de busquedas y clics, la tasa de clics realizados por los usuarios en un anuncio y los ingresos
que esto genera... para después comparar los datos con informacion de la semana previa y
graficar los resultados™.!” Si el equipo detecta que algo no estd funcionando como debiera,
hace los ajustes necesarios de inmediato.

La forma mds conocida de control concurrente es la supervision directa, a dltimas fechas
conocida también como administraciéon por contacto directo, que es cuando ocurre la
interaccion directa entre el gerente y sus empleados en el drea laboral. Por ejemplo, el director
general de Nvidia, Jen-Hsun Huang, derrumbd las paredes de su cubiculo y colocé una mesa
de conferencias con la finalidad de estar disponible para los empleados en cualquier momento
en que éstos quisieran discutir con €l algtin detalle del trabajo cotidiano.'® Un ejemplo mds es
el de Jeff Immelt, director general de GE, quien cada semana dedica 60 por ciento de sus horas

Figura 10-9
Tipos de control

control preventivo
Control implementado antes de la
realizacion de una actividad laboral

control concurrente
Control gue entra en accion mientras
una actividad laboral esta en progreso

administracion por contacto directo
Termino utilizado para describir la
interaccion directa entre el gerente y sus
empleados en el area laboral
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control de retroalimentacion
Control que entra en accion después
de que una actividad laboral ha sido
ejecutada

de trabajo a salir al campo para hablar con los empleados de la empresa y visitar sus diversas
instalaciones.!® Todos los gerentes pueden verse beneficiados del uso del control concurrente,
pues les permite corregir los problemas antes de que se vuelvan demasiado onerosos.

CONTROL DE RETROALIMENTACION El tipo de control méds popular es el que se
apoya en la retroalimentacion. El control de retroalimentacion entra en accion después de
que la actividad ha sido ejecutada. Por ejemplo, la casa de moneda de Denver descubri6 las
monedas defectuosas de veinticinco centavos gracias a un control de retroalimentacion. El
dafo ya habia ocurrido pero la empresa corrigié el problema tan pronto se percaté de su exis-
tencia. Ese es precisamente el defecto de este tipo de control. Para cuando el gerente cuenta
con la informacion, los problemas ya han tenido lugar, lo cual deriva en desperdicio o dafo.
Sin embargo, en muchas areas de trabajo (la financiera, por ejemplo), la retroalimentacion es
el tnico tipo de control viable.

A pesar de lo anterior, los controles de retroalimentacion ofrecen dos ventajas.?’ En
primer lugar, la retroalimentacion proporciona a los gerentes informacion significativa sobre
qué tan eficaces fueron sus esfuerzos de planeacion. Si la retroalimentacion pone en evi-
dencia poca variacion entre el desempeno estandar y el real, quiere decir que la planeacion
fue adecuada en términos generales. Por otro lado, si la desviacion es importante, el gerente
puede emplear la informacion para formular nuevos planes. En segundo lugar, la retroali-
mentacion tiene la capacidad de incrementar la motivacion. A la gente le gusta saber qué tan
bien se estd desempefiando y este control permite averiguarlo. Veamos ahora algunas herra-
mientas de control especificas que pueden usar los gerentes.

Controles financieros

Todos los negocios quieren generar utilidades. Para lograr ese propdsito, los gerentes ne-
cesitan contar con controles financieros. Por ejemplo, podrian analizar las declaraciones de
ingresos trimestrales para ver si se incurrié en gastos excesivos. Quiza también les interesaria
calcular proporciones financieras para asegurarse de que la empresa tenga suficiente efectivo
para pagar los gastos corrientes, que los niveles de deuda no se vuelvan impagables o que los
activos se estén usando de forma productiva.

Asimismo, los gerentes podrian implementar medidas financieras tradicionales como los
analisis de proporciones y presupuestos. En la figura 10-10 se resumen algunas de las propor-
ciones (razones o indices) financieras mas conocidas. Las proporciones de liquidez miden la
capacidad de la organizacion para cumplir sus obligaciones de deuda actuales. Las propor-
ciones de apalancamiento examinan el uso que hace la empresa de su deuda para financiar

«2|PRACTICA

Contexto:

Lily Wong tiene a su cargo la administracion de un laboratorio de
pruebas de productos. Aunque su equipo labora en horario normal
(de 8a5),aveces los encargados de las pruebas se ven obligados
a trabajar horas extra, e incluso los fines de semana. Lily no
dispone de un supervisor para vigilar las actividades en esos
casos y se pregunta si seria necesario tenerlo.

;Qué le sugeriria a Lily?

Le recomendaria que nombrara un lider de equipo con la
responsabilidad de asumir el control y supervisar la productividad
en los horarios fuera de rutina. Esto le permitiria comparar el
costo que implicaria contratar a un supervisor formal contra

el posible incremento de ingresos del laboratorio. Por otro lado,
podria solicitar la retroalimentacion de su equipo de manera
consistente y monitorear los resultados.

Shawn Linett
Gerente de ventas

Fuente: Shawn Linett
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Figura 10-10

Proporciones
financieras mas
conocidas

Objetivo Proporcion Calculo Propdsito
Liquidez Proporcion Activos actuales Probar la capacidad de la
actual Obligaciones actuales organizacion para cumplir
sus obligaciones de corto
plazo
Prueba del Activos actuales menos inventarios Probar la liquidez con
acido mas precision cuando los

Apalancamiento

Deuda-activos

Cobertura de

Obligaciones actuales

Deuda total
Activos totales

Utilidades antes de intereses

inventarios tienen una
baja tasa de rotacién o son
dificiles de vender

Entre mas alta es la
proporcion, mas apalancada
esta la organizacion

Medir cuantas veces la

intereses e impuestos organizacion es capaz de
Total de intereses a pagar cumplir sus gastos por
intereses
Actividad Rotacion de Ventas Entre mas alta es

inventarios ifveritarios Ia_p.ropormon, méas
eficientemente se estan
usando los activos de
inventario

Rotacion Ventas Entre menos activos se

de activos Activos totales utilicen en lograr un nivel

totales de ventas dado, mas
eficientemente estaran
usandose los activos totales
de la organizacion

Rentabilidad Margen de Utilidades netas después Identificar las utilidades que

utilidades de impuestos se estan generando

sobre las Ventas totales

ventas

Retorno Utilidades netas después Medir la eficiencia de

sobre la de impuestos los activos para generar

inversion utilidades

Activos totales

sus activos y determinar si es capaz de cubrir los pagos de intereses sobre la misma. Las
proporciones de actividad evalian cudn eficientemente utilizan las organizaciones sus activos.
Por ultimo, las proporciones de rentabilidad miden qué tan eficiente y eficazmente emplean
las companifas sus activos para generar utilidades. Estas proporciones se calculan utilizando
informacion seleccionada de las dos principales declaraciones financieras de la empresa (el
balance general y el estado de resultados), mismas que se expresan en forma de porcentajes o
proporciones. Como probablemente usted estudiard estas proporciones en sus cursos de conta-
bilidad o finanzas, no abundaremos sobre cémo se calculan. Las traemos a colacion aqui sélo
para recordarle que los gerentes las utilizan como herramientas de control interno.

Los presupuestos son herramientas de planeacion y control. (Vea el Mddulo de técnicas
de planeacion y control para conocer mds detalles sobre la creacién de presupuestos.) Una
vez formulados, los presupuestos son herramientas de planeacion porque indican cudles acti-
vidades laborales son importantes y sefialan también cudl es el monto de los recursos que se
asignan a su realizacion y de qué manera se llevardn a cabo. Pero los presupuestos también
se utilizan para controlar, ya que dotan a los gerentes de estandares cuantitativos contra los
cuales medir y comparar el consumo de recursos. Si tales comparaciones evidencian una des-
viacion lo bastante grande como para demandar accion, el gerente analiza qué ha ocurrido y
trata de entender por qué. La accion correctiva necesaria puede implementarse a partir de esta
informacién. Por ejemplo, si usted utiliza un presupuesto personal para vigilar y controlar sus
gastos mensuales, podria llegar a descubrir que cierto mes sus gastos misceldneos fueron mas
altos de lo que habia presupuestado. En ese punto, puede reducir su gasto en alguna otra drea
0 trabajar horas extra para obtener un ingreso mas alto.
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sistema de administracion

de informacion (SAl)

Sistema utilizado para dotar al cuerpo
gerencial de la informacion que necesita
a intervalos regulares

Controles de informacion

Ciberterroristas chinos pusieron en la mira a Google y a otras 34 compaiifas en un intento
por robar informacién. El robo de datos de tarjetas de crédito mas grande de la historia (con
informacion de millones de personas) ocurri¢ en Heartland Payment Systems, una empresa
procesadora de pagos. Un antiguo colaborador de Goldman Sachs rob6 las “cajas negras”
de los programas de computo que la compaiifa utiliza para realizar transacciones lucrativas e
instantaneas en los mercados financieros. Hasta el gobierno estadounidense estd tomandose
en serio el control de la informacién. Datos confidenciales del mercado financiero (como los
que dan origen al Indice de precios al consumidor, los permisos de construccién, las cifras
inflacionarias, el precio de la gasolina, la magnitud de las cosechas de maiz, etc.) permane-
cerdn resguardados como precaucion contra cualquiera que desee aprovechar su filtracion
(deliberada o no) para abusar de su conocimiento.”! Los gerentes utilizan los controles de
informacion de dos formas: (1) como herramienta para controlar otras actividades de la orga-
nizacion y (2) como un drea organizacional sobre la que necesitan ejercer control.

{COMO SE EMPLEA LA INFORMACION PARA CONTROLAR? Los gerentes requie-
ren informacion adecuada en el momento correcto y en la cantidad apropiada para vigilar y
medir las actividades y el desempefio organizacional.

Cuando quieren evaluar el desempefio real, los gerentes necesitan conocer los estandares
y contar con informacién acerca de lo que esta ocurriendo en su drea de responsabilidad; esto
les permitira hacer las comparaciones pertinentes y averiguar cudl es el nivel de desempefio
real. Ademas, se apoyan en la informacion para determinar hasta qué punto es aceptable una
desviacion. Por dltimo, dependen de los datos para desarrollar cursos de accion adecuados.
Como puede ver, la informacion es importante. Casi todas las herramientas utilizadas por
los gerentes en este terreno provienen del sistema de administracién de informacién de la
organizacion.

Los sistemas de administraciéon de informacion (SAl) son métodos utilizados para
dotar al cuerpo gerencial de la informacién que necesita a intervalos regulares. En teoria, es-
tos sistemas pueden ser manuales o computarizados, aunque lo cierto es que hoy en dfa casi
todas las organizaciones emplean aplicaciones de computo especificas. El término sistema
implica orden, organizacién y propésito. Ademas de cumplir esos objetivos, los SAI se enfo-
can de forma particular en proporcionar a los gerentes informacion (datos procesados y ana-
lizados) y no sélo datos (hechos crudos, sin analizar). Las bibliotecas nos ofrecen una buena
analogia. Aunque puede contener millones de volimenes, una biblioteca nos serfa de muy
poca utilidad si no contara con un mecanismo para encontrar rapidamente lo que queremos.
Esa es la razon por la que los bibliotecarios pasan mucho tiempo catalogando las colecciones
de las bibliotecas y asegurandose de que los materiales sean devueltos al lugar adecuado.
Las organizaciones de hoy son como bibliotecas bien surtidas. Su problema no es la falta de
datos, sino desarrollar la capacidad para procesarlos de manera que la informacion correcta
esté disponible cuando las personas la soliciten. Los SAI recopilan los datos y los convierten
en informacién relevante para que los gerentes la utilicen.

CONTROL DE LA INFORMACION Pricticamente todas las semanas se da una noticia
sobre amenazas a la informacion. De acuerdo con una encuesta, 85 por ciento de los profe-
sionales en privacidad y seguridad reconocen que sus organizaciones sufrieron por lo menos
una intrusion a sus datos durante el afio previo al estudio.?? En vista de que la informacion es
vital para las actividades organizacionales, es preciso que los gerentes tengan implementados
controles amplios y seguros para protegerla. Estos controles pueden ir desde la encriptacion
de datos o el uso de sistemas de firewall hasta el respaldo de datos y otras técnicas simila-
res.?? Sin embargo, los problemas de seguridad podrian estar al acecho en lugares que la or-
ganizacion ni siquiera ha tomado en consideracion, como los blogs, los motores de busqueda
y las cuentas de Twitter. Informacion organizacional de indole privada, confidencial, difama-
toria o vergonzante ha logrado filtrarse hasta los listados de resultados proporcionados por
los motores de busqueda. Por ejemplo, una relacion detallada de los gastos mensuales y los
salarios de los empleados de la National Speleological Society de Estados Unidos, almace-
nada en el sitio web de la institucion, termind expuesta en los resultados de una busqueda de
informacion realizada por Google.2* Equipos como las computadoras porttiles y tipo tablet,
los teléfonos inteligentes e, incluso, las etiquetas RFID para identificacion por radiofrecuen-
cia son vulnerables a los virus y la pirateria informatica. No hace falta decir que los controles
de informacion deben someterse a revisiones regulares para garantizar que se estén aplicando
todas las precauciones posibles a la proteccion de informacion importante.
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Cuadro de mando integral

El modelo de cuadro de mando integral es una forma de evaluar el desempefo organiza-
cional tomando en consideracion otros factores, ademds de la perspectiva financiera.? Por lo
general, los cuadros de mando integral analizan las cuatro areas que contribuyen al desem-
peno de la compafifa: finanzas, clientes, procesos internos y activos en términos de personas/
innovacion/crecimiento. De acuerdo con este método, los gerentes deben desarrollar objeti-
vos en cada una de las dreas mencionadas y luego evaluar si éstos se han cumplido.

Aunque el uso de cuadros de mando integral tiene sentido, los gerentes tenderdn a enfo-
carse en las dreas responsables del éxito de la organizacion y a usar cuadros que reflejen el
desempefio relacionado con ellas.?® Por ejemplo, si las estrategias se basan en los clientes, lo
mas probable es que esa drea obtenga mds atencion que las otras tres. El problema es que si el
gerente se enfoca exclusivamente en evaluar el desempefio de un drea, no toma en cuenta que
las demds también se ven afectadas. Por ejemplo, en IBM Global Services de Houston, los ge-
rentes desarrollaron un cuadro de mando integral en torno de una estrategia fundamental para la
satisfaccion del cliente. Sin embargo, las demads dreas (finanzas, procesos internos y personas/
innovacion/crecimiento) dan soporte a la estrategia central. El gerente de division describi6 esta
relacién como sigue: “En nuestro negocio, la parte correspondiente a los procesos internos estd
directamente relacionada con el nivel de oportunidad con que respondemos a nuestros clientes,
y el aspecto de aprendizaje e innovacion tiene una enorme importancia porque, mds que otra
cosa, lo que vendemos a los consumidores es nuestra pericia. Por supuesto, el grado de éxito
que alcancemos en esas dreas afectard también nuestro componente financiero™.?’

Benchmarking de las mejores practicas

Cleveland Clinic es una institucion muy reconocida a nivel mundial por brindar atencién mé-
dica de la mas alta calidad y por contar con un programa de cuidados cardioldgicos que atrae
a pacientes de todo el mundo. Sin embargo, algo de lo que poca gente estd al tanto es que esta
institucion también es un modelo de efectividad en costos dentro de la industria de atencién
médica.?® De hecho, puede ser un muy buen ejemplo para otras organizaciones del sector que
estén interesadas en averiguar como ser mas eficientes y eficaces.

Los gerentes que trabajan en industrias tan diversas como la atencion médica, la educacién
y los servicios financieros, estan descubriendo algo de lo que las empresas de manufactura estan
al tanto desde hace mucho: los beneficios del benchmarking, que es la bisqueda de las mejores
practicas entre competidores y no competidores con la intencién de tomarlas como modelo para
lograr un desempeno superior. La practica del benchmarking deriva en la identificacion de varios
benchmark, es decir, niveles de excelencia utilizados como estandar para hacer mediciones y
comparaciones de desempefio. Por ejemplo, la American Medical Association desarrollé més de
100 medidas estandar de desempeio para mejorar la atencién médica. Carlos Ghosn, director ge-
neral de Nissan, utiliz6 el benchmarking para analizar las operaciones de Walmart en el desempeiio
de funciones como compras, transportacion y logistica.2? En su expresion bésica, el benchmarking
implica aprender de los demds. Como herramienta de supervisién y medicion del desempeiio orga-
nizacional, el benchmarking puede usarse para identificar problemas especificos de desempeno y
posibles dreas de mejora. Por otro lado, también es importante entender que las mejores practicas
no sélo ocurren fuera de las empresas.

Hay ocasiones en que esas mejores practicas f
pueden hallarse dentro de la organizacién misma, 8/ LIDER hace /a
en cuyo caso lo tinico que se necesita es difundir-
las. Uno de los mecanismos mds productivos para
encontrar buenas ideas para mejorar el desempeno

cuadro de mando integral
Herramienta de evaluacion del
desempeno gue toma en consideracion
otros factores ademas de la perspectiva
financiera

benchmarking

Busqueda de las mejores practicas entre
competidores y no competidores con

la intencion de tomarlas como modelo
para lograr un desempeno superior

benchmark

Nivel de excelencia utilizado como
estandar para hacer mediciones y
comparaciones de desempeno

DIFERENCIA

son Jos buzones de sugerencias de empleados, de
los cuales hablaremos en el capitulo 16. Las investi-
gaciones demuestran que muchas veces las mejores
pricticas ya estan presentes en la organizacion, pero
en pocas ocasiones son identificadas o siquiera
percibidas.’! En el entorno actual, las organizacio-
nes que buscan elevar el nivel de su desempefio no
pueden darse el lujo de ignorar informacion con
un valor potencial tan alto. Por ejemplo, los geren-
tes de la planta de generacion de energia Ameren
Corporation hacen benchmarking interno para iden-
tificar fallas y oportunidades en términos de desem-
pefio.* La figura 10-11 ofrece algunas sugerencias
para realizar benchmarking interno.
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Walt Disney Company es una de las empresas de entretenimiento
y medios de comunicacion mas grandes del mundo y puede presumir
de haber mantenido su éxito durante mucho tiempo3° Cuando
Bob lger fue nombrado su director general en 2005, los analistas
consideraban que la marca Disney habia perdido actualidad. La
percepcion era que existian demasiados productos Disney en el
mercado y que muchos de ellos carecian de la calidad que la gente
esperaba. Iger decidio corregir ese punto de vista con lo que denomind la “diferencia Disney”.
¢;Qué es la diferencia Disney? Un “contenido creativo de la mas alta calidad, respaldado por
una estrategia muy clara que busca maximizar el valor de ese contenido a lo largo y ancho de
mdltiples plataformas y mercados”. El enfoque obsesivo que tiene hoy en dia en la calidad
de sus productos permitio que Disney ocupara el primer lugar en la lista de las Companias mas
admiradas de la revista Fortune. ;Qué puede aprender de este lider que hace la diferencia?

o
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Figura 10-11

Sugerencias para hacer
benchmarking interno

1. Vincule las mejores précticas con estrategias y objetivos. Las estrategias y los
objetivos de la organizacion deben dictar qué tipo de mejores practicas podrian ser
mas valiosas que otras para la empresa.

2. Identifique las mejores practicas en todos los ambitos de la organizacion.
Las organizaciones deben tener una forma de determinar qué practicas han tenido
éxito en sus diferentes areas y unidades de trabajo.

3. Desarrolle sistemas de recompensa y reconocimiento por las mejores practicas. Los
individuos deben recibir un incentivo que los motive a compartir su conocimiento.
El sistema de recompensas debe formar parte integral de la cultura organizacional.

4. Comunique las mejores practicas en todas las dreas de la organizacion. Una vez
gue haya identificado las mejores practicas, comparta la informacion con los demés
integrantes de la organizacion.

5. Cree un sistema de intercambio de conocimientos y précticas de excelencia.
Establezca un mecanismo formal para que los integrantes de la organizacidn sigan
compartiendo sus ideas y mejores practicas.

6. Estimule las mejores practicas en todo momento. Cree una cultura organizacional
que refuerce una actitud basada en la idea de que “todos podemos aprender de
todos” y que haga hincapié en la importancia de compartir la informacion.

10.5 | Analizar temas
contemporaneos
relativos al control.

Fuente: Basada en “Extracting Diamonds in the Rough’/ deTad Leahy, en Business Finance, agosto de 2000.

TEMAS contemporaneos relativos al control

Los empleados de Integrated Information Systems Inc. no lo pensaron dos veces cuando
vieron la oportunidad de intercambiar musica digital a través de un servidor exclusivo para
labores administrativas a cuyo establecimiento habian contribuido. Desde su punto de vista,
aquello era similar a hacer apuestas entre compaiieros de oficina cuando sus equipos depor-
tivos favoritos tenfan un encuentro, es decir, una préctica ilegal pero inofensiva... o por lo
menos eso creyeron. Pero después de que la empresa tuvo que pagar una multa por un millén
de dodlares a la Recording Industry Association of America, sus gerentes desearon haber con-
trolado mejor aquella situacion.®® El control es una funcién gerencial muy importante vy, a
continuacion, hablaremos de cuatro de los problemas en enfrentan los gerentes de hoy en ese
terreno: las diferencias interculturales, las condiciones de seguridad en el dmbito laboral, la
interaccion con los clientes y la gobernabilidad corporativa.

Ajuste de los controles a las diferencias interculturales
y la incertidumbre global

Los conceptos relacionados con el control que hemos venido analizando son apropiados para
organizaciones cuyas unidades de trabajo no estén geograficamente separadas o sean cultu-
ralmente distintas. Pero las técnicas de control pueden ser bastante diferentes en cada pais.
Las distinciones tienen que ver sobre todo con los métodos de medicion y la implementacién
de acciones correctivas. Por ejemplo, en una corporacién global, casi siempre los gerentes
encargados de la operacién en el extranjero estdn sujetos a menos controles por parte de la
matriz, debido a que la distancia dificulta la vigilancia directa de sus supervisores. Por otro
lado, en vista de que la distancia genera una tendencia a oficializar los controles, muchas
veces este tipo de organizaciones recurren a extensos reportes formales (la mayoria de ellos
comunicados via electrénica) para ejercer control.

El impacto que ha tenido la tecnologia en el control resulta evidente cuando compara-
mos las précticas que tienen a este respecto los paises tecnolégicamente avanzados y los que
no lo son. Los gerentes de naciones donde la tecnologia es més avanzada suelen emplear dis-
positivos de control indirecto, como informes y andlisis generados por computadora, ademds
de las reglas estandarizadas y la supervision directa, para asegurarse de que las actividades
laborales se ejecuten de acuerdo con los planes. En los paises menos avanzados en materia
tecnoldgica, sin embargo, los gerentes tienden a usar mds la supervision directa y una toma
de decisiones muy centralizada.

Por otro lado, cuando los gerentes trabajan en una nacién extranjera, necesitan estar al
tanto de las restricciones que existen en ella respecto de las acciones correctivas que pueden
poner en practica. Las leyes de algunos paises prohiben el cierre de instalaciones, el despido
de empleados, la extraccion de dinero a otra nacion o la implantacién de un equipo adminis-
trativo cuyos miembros no sean nativos.
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Otro desafio que afrontan los gerentes tiene que ver con la posibilidad de hacer com-
paraciones entre los datos recopilados para realizar sus evaluaciones. Por ejemplo, una
compaiiia que maquila ropa en Camboya podria manufacturar los mismos productos que
una fabrica escocesa. Sin embargo, es posible que en la fdbrica asidtica se haga un uso mas
intensivo de la mano de obra que en su contraparte escocesa con el fin de aprovechar los ba-
jos costos que privan en Camboya. Esta diferencia dificulta la comparacién, por ejemplo, de
los costos de mano de obra por unidad producida.

Por tltimo, las organizaciones globales necesitan poner en prictica controles que pro-
tejan a sus empleados y demds activos ante problemas y desastres de alcance internacional.
Por ejemplo, cuando el terremoto y el subsecuente tsunami golpearon a Japon en marzo de
2011, las empresas tuvieron dificultad para activar sus planes para manejo de desastres. En
la muy voldtil atmdésfera de Medio Oriente, muchas compaiifas han tenido que evaluar a sus
trabajadores en épocas de crisis. Lo mejor es estar preparados antes de que se presente una
emergencia, y eso es lo que hacen muchas organizaciones para proteger lo mejor posible a
sus empleados y demds activos en caso de que ocurra una crisis.

Areas problematicas en el ambito laboral

Durante el mes interminable que dura la celebracién de la Copa Mundial de Fitbol,
la productividad global se ve seriamente afectada. De acuerdo con una encuesta
realizada por el Chartered Management Institute, en Reino Unido, la pérdida eco-
noémica derivada del descenso en la productividad podria ascender a 1 000 millones
de libras (1 450 millones de ddélares). En Estados Unidos, el Campeonato de la
Division I de Baloncesto Masculino de la NCAA (conocido informalmente como
March Madness o “locura de marzo™) también provoca una caida en la productivi-
dad, estimada en 1 800 millones de ddlares durante la primera semana del torneo, ya
que los empleados abandonan el trabajo para reunirse a ver o comentar los encuen-
tros o dedicarse a dar seguimiento al torneo en foros y blogs especializados.?*

El entorno laboral actual presenta considerables retos de control a los gerentes.
Desde vigilar el uso que dan los empleados a los equipos de computo hasta la necesi-
dad de proteger a todos los involucrados contra trabajadores iracundos que pudieran
atentar contra la seguridad del lugar, los gerentes requieren controles para asegurarse
de que el trabajo se realice eficiente y eficazmente de acuerdo con lo planeado.

PRIVACIDAD EN EL TRABAJO ;Considera que los empleados tienen derecho a
cierto nivel de privacidad en el trabajo? ;Acaso los patrones podrian descubrir algo
importante si escudrifaran las prdcticas de su personal en el area laboral? jLe sorprenderia
conocer la respuesta! Los patrones pueden (y de hecho lo hacen), entre otras cosas, leer los
mensajes de correo electronico de sus empleados (incluso aquellos marcados como *“persona-
les” o “confidenciales™), intervenir sus llamadas telefénicas, inspeccionar su trabajo a través del
sistema de computo, almacenar y revisar los archivos de sus computadoras, vigilarlos mientras
estan en los sanitarios o vestidores de la empresa y dar seguimiento a los viajes que realizan a
bordo de los vehiculos de la compaiiia. Y en realidad estas acciones no son tan infrecuentes. De
hecho, se calcula que mads o menos 26 por ciento de las empresas estadounidenses han despe-
dido empleados por uso indebido del correo electrénico; 26 por ciento lo han hecho por abuso
del acceso a Internet; 6 por ciento, por utilizacién inapropiada de los teléfonos celulares de la
compaiiia; 4 por ciento, por uso inadecuado de los sistemas de mensajeria instantdnea; y 3 por
ciento, por enviar mensajes de texto impropios.®

(A qué se debe que los gerentes sientan la necesidad de vigilar las acciones de sus emplea-
dos? En buena medida, a que éstos fueron contratados para trabajar, no para navegar en web
consultando precios bursdtiles, viendo peliculas online, practicando juegos de video o comprando
regalos para sus amigos y familiares. Se cree que la navegacion recreativa en web durante los
horarios de trabajo cuesta miles de millones de dolares anuales por pérdidas en materia de pro-
ductividad laboral. De hecho, una encuesta realizada entre empresas de Estados Unidos indica
que 87 por ciento de los empleados visitan sitios web sin relacion alguna con su actividad laboral
utilizando conexiones de trabajo y que més de la mitad lo hacen todos los dias.* Ver videos online
es un problema que se ha ido agravando cada vez mas, no sélo por el tiempo que pierden los em-
pleados al hacerlo, sino porque consumen recursos de las ya de por si saturadas redes informaticas
corporativas.’” Todas estas actividades ajenas al trabajo incrementan los costos de la empresa.

Otra razén por la que los gerentes vigilan el uso que hacen sus empleados de los sistemas de
computo y correo electronico de la compaiia radica en que no quieren exponerse al riesgo de ser
demandados por crear un entorno laboral hostil debido a la transmision de mensajes ofensivos o

En casi todos los casos de delincuencia
organizacional, los robos y fraudes son cometidos
por empleados como Hanjuan Jin, quien trabajo
como ingeniera de software en Motorola, Inc.
durante nueve anos. Al ser detenida durante una
revision aleatoria de seguridad en el aeropuerto
internacional 0'Hare de Chicago antes de abordar
un vuelo a China, Jin llevaba consigo 31 000
dolares y mas de 1 000 documentos confidenciales
de Motorola almacenados en una computadora
portétil, cuatro discos duros externas, tarjetas

de memoria y otros dispositivos. En la fotografia,
Jin aparece entrando a un tribunal federal, antes
de ser sentenciada a cuatro afios de prision por
robar secretos comerciales de Motorola. Debido
a la disponibilidad inmediata que ofrece la
tecnologia de la informacién, el robo por parte de
los empleados estd aumentando, lo cual impone
importantes retos de control para los gerentes.
Fuente: AP Photo/M. Spencer Green
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§aﬂrman que la causa mas comun de
idistracciones en el trabajo son las
|visitas inesperadas.

>52 por ciento de los

|trabajadores reconocen haber

| presenciado u oido acerca de actos |

|de violencia en el ambito laboral. |
i

|
4 7por ciento de los empleados

confiesan haber practicado juegos
online durante su jornada laboral.

1 6 por ciento de incremento

en productividad fue el resultado
de que los estudiantes pasaran
10 minutos navegando en web
después de terminar una tarea
tediosa.

69 por ciento de los adultos

estadounidenses tienen inquietudes
en materia de seguridad cuando
utilizan las redes sociales mas
populares.

45 por ciento de los empleados

afirman que no pueden pasar méas
de 15 minutos, en promedio, sin
sufrir interrupciones en el trabajo.

robo cometido por empleados
Usufructo no autorizado de cualquier
propiedad de la empresa para uso
personal de sus trabajadores

imagenes inapropiadas entre las computadoras de los trabajadores. Para evitar que se den con-
ductas de racismo o acoso sexual, también es importante supervisar el correo electronico y hacer
copias de todos los mensajes de correo. En caso de surgir un problema, los registros electronicos
permiten establecer como ocurrieron las cosas y ayudan a los gerentes a reaccionar sin demora.

Por ltimo, los gerentes quieren asegurarse de que los secretos de sus compaiifas no se
filtraran al exterior.? Ademas de vigilar el uso de los sistemas de cémputo y correo electr-
nico, las empresas estan supervisando la utilizacién de mensajeria instantdnea y prohibiendo
el uso de teléfonos con cdmara en la oficina. Los gerentes tienen la necesidad de cerciorarse
de que los empleados no estén (aun sin tener una intencion deliberada) compartiendo infor-
macion con instancias que pudieran aprovecharla para daiiar a la compafiia.

En virtud de los altos costos inherentes, y dado que hoy en dia muchos empleos deman-
dan el uso de computadoras, numerosas empresas han implementado politicas de vigilancia
en el lugar de trabajo. Estas politicas pretenden controlar el comportamiento de los emplea-
dos sin denigrarlos, por lo que siempre deberdn ser informados de su existencia.*

ROBO POR PARTE DE LOS EMPLEADOS En la tienda insignia de Saks en Manhattan,
un vendedor de sélo 23 afios de edad fue acusado de registrar falsas devoluciones de mercan-
cia por valor de 130 000 ddlares y depositar el dinero recabado por esa via en un certificado
de regalo.*? Y este tipo de practicas han ocurrido también en otras tiendas minoristas.

Tal vez le sorprenda saber que hasta 85 por ciento de todos los robos y fraudes organiza-
cionales no son cometidos por entes ajenos a la empresa, sino por sus propios empleados.*?
Este es, sin duda, un problema muy oneroso; segtin se estima, tan sélo en Estados Unidos
asciende a mas o menos 4 500 por trabajador al afio.**

El robo cometido por empleados se define como el usufructo no autorizado de cual-
quier propiedad de la empresa para uso personal de sus trabajadores® y puede adoptar distintas
formas, desde una malversacion de fondos o el registro fraudulento de reportes de gastos hasta
la remocioén de equipos, refacciones, software o suministros de oficina para extraerlos de las
instalaciones de la organizacion. Aunque las empresas de venta minorista han estado sujetas du-
rante mucho tiempo a este tipo de pérdidas potenciales por robos de los empleados, la utilizacion
de controles financieros laxos en compaiifas de nuevo cuilo y pequenas empresas, asi como la
disponibilidad inmediata de la informacion facilitada por la tecnologfa, han provocado que este
problema esté presente hoy en dia en organizaciones de todo tipo y tamafio. En consecuencia, es
preciso que los gerentes conozcan a fondo el asunto y estén preparados para afrontarlo.*¢

(Por qué roban los empleados? La respuesta depende de a quién se le pregunte.*’” Expertos
en distintas dreas de conocimiento (seguridad industrial, criminologia, psicologia clinica) tie-
nen diferentes puntos de vista. Quienes se dedican a la seguridad industrial proponen que las
personas roban porque tienen la oportunidad de hacerlo gracias a la laxitud de los controles y
a que las circunstancias lo permiten. Los crimindlogos sostienen que el robo sucede porque el
individuo es victima de presiones financieras (como problemas econdmicos personales) o se ve
obligado para salir de dificultades derivadas de algtn vicio (por ejemplo, para saldar deudas de
juego). Por su parte, los psicélogos clinicos sugieren que las personas roban porque desarrollan
la idea de que lo que hacen es correcto y apropiado (“todo mundo lo hace™, “se lo merecen”,
“esta empresa gana mucho dinero y quitarle algo de tan poco valor no le causard perjuicio al-
guno”, “me merezco esto después de todos los esfuerzos que he hecho”, etc.).*® Aunque cada
una de esas justificaciones nos permite penetrar en las razones del robo organizacional y todas
ellas han tenido gran relevancia en los intentos por erradicarlo, el pillaje por parte de los em-
pleados sigue ocurriendo. ;Qué pueden hacer los gerentes al respecto?

Los conceptos de control preventivo, concurrente y de retroalimentacion son ttiles para
identificar medidas tendientes a eliminar o reducir el robo de los empleados.* La figura 10-
12 presenta varias acciones gerenciales posibles.

Violencia en el entorno laboral

En agosto de 2010, un hombre que estaba a punto de perder su empleo como conductor en la
distribuidora de cerveza y vino Hartford Distributors, de Connecticut, sacé un arma y comenzo
a disparar, matando a ocho empleados de la compaiiia antes de suicidarse. En julio del mismo
ano, un antiguo empleado de una compaiia de manufactura de productos de fibra dptica y
baterfas solares de Albuquerque, Nuevo México. entrd a las oficinas de la firma y abrié fuego
contra el personal, asesinando a dos personas e hiriendo a ocho mas. El 6 de noviembre de 2009,
en Orlando, Florida, un ingeniero que habia sido despedido de su empleo por mal desempeno,
regresé a la empresa para disparar y asesinar a una persona y herir a cinco mds. Este incidente
ocurri6 tan sélo un dia después de que un psiquiatra militar iniciara un violento tiroteo en la base
militar de Ford Hood, Texas, con un saldo de 13 personas muertas y 27 heridas. El 25 de junio
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De retroalimentacion

Implementar mecanismos muy
cuidadosos de

evaluacion de candidatos
antes de la contratacion.

Establecer politicas especifi-
cas en las que se defina qué
se considera robo y fraude y
cuales son los procedimientos
disciplinarios que se aplicaran
a quienes cometan esos actos.
Involucrar a los empleados en
la redaccion de las politicas.

Educar y capacitar a los
empleados en relacion con las
politicas.

Solicitar una revision profesio-
nal de los controles internos

Tratar a los empleados con
respeto y dignidad.

Comunicar abiertamente los
costos derivados del robo.

Hacer que los empleados estén
siempre al tanto de los éxitos
alcanzados en materia de
prevencion de fraudes y robos.
Emplear equipos de video para
vigilancia si las condiciones lo
permiten.

Instalar opciones de seguridad
en computadoras, teléfonos y

Asegurarse de que los em-
pleados se enteren de todos
los casos de fraude o robo; sin
mencionar nombres especifi-
cos, mantenerlos informados y
hacerles saber que ese tipo de
comportamientos es inacep-
table.

Usar los servicios de investiga-
dores profesionales.

Redisenar las medidas de
control.

Evaluar la cultura organiza-
cional y las relaciones que se
establecen entre gerentes y
empleados.

de seguridad. dispositivos de correo electronico.

Abrir lineas telefonicas de atencion
para reporte de incidentes.

Dar un buen ejemplo.

de 2008, en Henderson, Kentucky, un empleado de una fabrica de pldstico tuvo una discusion
con su supervisor debido a que se negaba a utilizar los anteojos de seguridad y a dejar de hablar
por su teléfono celular mientras trabajaba en la linea de ensamblaje. Horas después, el sujeto
regreso a la planta, donde mato a tiros al supervisor y a cuatro compaieros de trabajo para luego
suicidarse. EI 30 de enero de 2006, un ex empleado que habia sido despedido de su trabajo en
una agencia de correos de Santa Barbara, California, acusado de mostrar “conductas extrafias”,
volvié a la misma y asesiné a balazos a cinco trabajadores, hirié gravemente a otro y se suicido.
El 26 de enero de 2005, un trabajador de la armadora de autos Jeep de Toledo, Ohio, quien el dia
anterior habfa tenido una junta con los gerentes de la planta debido a un problema con su des-
empeiflo laboral, llegd a la empresa, maté a su supervisor e hirié a otros dos empleados antes de
suicidarse. En abril de 2003, un gerente del restaurante Boston Market de Indiandpolis fue asesi-
nado por un compaiiero cuando el local habia cerrado sus puertas; ;el motivo? El gerente habia
rechazado las insinuaciones sexuales del empleado. En julio de 2003, un obrero de una fébrica
de aviones de Meridian, Mississippi, abandon6 una clase sobre ética y respeto en el entorno la-
boral que la direccién habia ordenado tomar a toda su fuerza laboral, regreso a la planta cargado
de armas de fuego y municiones, y dispard contra 14 de sus compaieros, matando a cinco de
ellos antes de suicidarse.”” ;La violencia en el dmbito laboral realmente constituye un problema
para los gerentes? Si. A pesar de lo que indican los ejemplos anteriores, en Estados Unidos afor-
tunadamente el niimero de tiroteos ocurridos en dreas de trabajo ha disminuido.’' Sin embargo,
el Instituto estadounidense de seguridad y salud ocupacional (National Institute of Occupational
Safety and Health) dice que cada afio mds o menos 2 millones de trabajadores norteamericanos
son victimas de alguna forma de violencia en el empleo. En una semana promedio, un empleado
es asesinado y por lo menos 25 sufren heridas graves debido a asaltos violentos cometidos por
individuos que son o fueron sus companeros de trabajo. Y, de acuerdo con una encuesta realizada
por el Departamento de Trabajo, 58 por ciento de las empresas han reportado amenazas verbales
de los empleados contra sus gerentes.”” El enojo, la ira y la violencia presentes en el entorno
laboral estan intimidando a la fuerza laboral y afectando negativamente su productividad. Se
calcula que el costo anual para las empresas estadounidenses es de entre 20 000 y 35 000 mi-
llones de délares.> Vale la pena mencionar, sin embargo, que la ira laboral no es un problema
exclusivo de Estados Unidos. Una encuesta sobre comportamiento agresivo en el entorno de
trabajo britdanico encontré que 18 por ciento de los gerentes afirman haber experimentado per-
sonalmente acoso o intimidacion verbal y 9 por ciento sostienen haber sufrido ataques fisicos.>*

Figura 10-12
Controles contra el robo por parte
de los empleados

Fuentes: Basada en A. H. Bell y D. M. Smi-
th, “Protecting the Company Against Theft
and Fraud’] Workforce Management Onli-
ne, 3 de diciembre de 2000; J. D. Hansen,
“To Catch aThief, Journal of Accountancy,
marzo de 2000, pp. 43-46; y J. Greenberg,
“The Cognitive Geometry of Employee
Theft” en S. B. Bacharach, A. O’Leary-Kelly,
J. M. Collins y R. W. Griffin (eds.), Dysfunc-
tional Behavior in Organizations: Nonvio-
lent and Deviant Behavior (Stamford, Con-
necticut: JAl Press, 1998), pp. 147-193.
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Figura 10-13
Controles contra la violencia
en el ambito laboral

Fuentes: Basada en M. Gorkin, “Five Stra-
tegies and Structures for Reducing Wor-
kplace Violence, Workforce Management
Online, 3 de diciembre de 2000; “Investi-
gating Workplace Violence: Where Do You
Start?] Workforce Management Online,
3 de diciembre de 2000; “Ten Tips on Re-
cognizing and Minimizing Violence’, Work-
force Management Online, 3 de diciembre
de 2000; y “Points to Cover in a Workplace
Violence Policy’] Workforce Management
Online, 3 de diciembre de 2000.

(Qué factores se considera que estdn contribuyendo a la violencia en el entorno laboral?
Sin duda, algunos de los elementos que participan en el fendmeno son el estrés que sufren los

empleados a causa de las incertidumbres econdmicas, la inseguridad laboral, la pérdida de

valor de las cuentas de retiro, las largas jornadas de trabajo, la sobrecarga de informacion, las
interrupciones cotidianas, la imposicion de fechas limite imposibles de cumplir y el depender

de gerentes poco empaticos. Hasta el disefo fisico de las oficinas, con mindsculos cubicu-

los de trabajo, ruido y alboroto constantes, es un factor que suele ser mencionado como agra-
vante del problema.> Por otro lado, expertos en el tema citan las caracteristicas siguientes al

hablar de entornos laborales peligrosamente disfuncionales:

e Trabajo determinado por TNC (tiempo, nimeros y crisis).
e Cambios rapidos e impredecibles, causantes de la inestabilidad y la incertidumbre que

abruman a los empleados.

* El uso de un estilo de comunicacion destructivo; los gerentes acostumbran comunicarse de
forma excesivamente agresiva, condescendiente, explosiva o pasivo-agresiva. El ambiente
esta dominado por burlas excesivas y por la permanente biisqueda de chivos expiatorios.

* Un liderazgo autoritario, en el que la mentalidad gerencial es rigida, de tipo militar, y
estd siempre en contra de los empleados. Los trabajadores tienen prohibido cuestionar las
ordenes, participar en la toma de decisiones o participar en esfuerzos que deriven en el

desarrollo de equipos.

e Una actitud defensiva, sin posibilidad de retroalimentacion; lo tinico que cuenta son
los nimeros. Los conflictos suelen afrontarse con gritos, intimidacién o, sencillamente,

ignorandolos.

e Laexistencia de un doble estdndar en términos de politicas, procedimientos y oportunidades
de capacitacion para gerentes y empleados.

Preventivo

Concurrentes

De retroalimentacion

Usar el modelo de
administracion por contacto
directo para identificar

Consolidar el compromiso de
la direccién con el desarrollo
de un entorno laboral

problemas potenciales; observar funcional.

como se tratan y se relacionan
los empleados entre si.

Poner en préctica programas
de apoyo a empleados para
ayudarles a resolver sus
problemas de comportamiento.

Hacer cumplir la politica
organizacional ante cualquier
evento de ira, agresion o

violencia para dejar claro que no

habra tolerancia alguna cuando
ocurran.

Implementar mecanismos

muy cuidadosos de evaluacion
de candidatos antes de la
contratacion.

Nunca ignorar las amenazas.

Capacitar a los empleados
respecto de como evitar el
peligro llegado el caso.

Comunicar a los empleados las

politicas de la empresa con toda

claridad.

Permitir que los empleados o
grupos de trabajo “se quejen”
durante los periodos en que se
viva un cambio organizacional
importante.

Convertirse, mediante el trato
que se da a los demads, en un
buen modelo de conducta.

Utilizar lineas telefénicas
corporativas y algun otro
mecanismo para reportar
e investigar incidentes de
violencia.

Intervenir de forma expedita y
decisiva.

Obtener asistencia
profesional para manejar las
manifestaciones de violencia.

Proporcionar los equipos
necesarios (teléfonos celulares,
sistemas de alarma, nombres
o frases en cddigo, etc.) y
comunicar los procedimientos
a seguir para enfrentar
situaciones de violencia.

Comunicar
abiertamente los
casos de violencia
y explicar qué se
ha hecho para
enfrentarlos.

Investigar cualquier
incidente de
violencia y poner en
practica las acciones
apropiadas.

Revisar las politicas
de la empresay
cambiarlas de ser
necesario.
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e Quejas irresueltas debido a que la organizacion no cuenta con los mecanismos adecuados
para darles solucién; la posibilidad de que individuos disfuncionales resulten protegidos
o ignorados debido a ciertas reglas que han estado en accién durante mucho tiempo, a
la existencia de determinadas clausulas contractuales exigidas por algtin sindicato o a la
renuencia a enfrentar los problemas.

« La presencia de empleados problemadticos y la negligencia de los gerentes respecto de
brindarles ayuda.

» La realizacion de tareas repetitivas y mondtonas, sin que el empleado tenga oportunidad
de cambiar de actividad o ser reemplazado por otro.

« La existencia de equipo deficiente o inseguro, o el hecho de que los empleados no cuenten
con capacitacion adecuada, todo lo cual evita que el trabajo se lleve a cabo de forma
eficiente y eficaz.

« Un entorno laboral riesgoso debido a condiciones inapropiadas en términos de temperatura,
calidad del aire, movimientos repetitivos, espacios atestados, niveles de ruido, tiempo
extra excesivo, etc. Para evitar un incremento en los costos, no se contratan empleados
adicionales cuando la carga de trabajo aumenta, lo cual provoca expectativas y condiciones
laborales potencialmente peligrosas.

» Una cultura organizacional caracterizada por un historial de violencia o abusos individuales,
por modelos de comportamientos agresivos o impulsivos, o por la tolerancia a la ingesta
de alcohol y el abuso de drogas en el trabajo.

Después de leer esta lista, seguramente lo tltimo que quiere es que los lugares de trabajo
donde transcurrird su vida profesional tengan esas caracteristicas. Sin embargo, las demandas
competitivas impuestas por la pretension de tener éxito en una economia global permanente-
mente activa, ejercen enormes presiones de todo tipo en las organizaciones y sus empleados.

(Qué pueden hacer los gerentes para erradicar o reducir los actos de violencia en el
ambito laboral? Una vez mads, los conceptos de control preventivo, concurrente y de retroali-
mentacion pueden identificar las acciones susceptibles de ponerse en practica.’’ En la figura
10-13 se presentan varias sugerencias.

Control de las interacciones con los clientes

Todos los meses, todas las sucursales de Enterprise Rent-a-Car en-
cuestan a sus clientes via telefonica.’® De acuerdo con el porcentaje
de consumidores que declaran sentirse “completamente satisfechos”
respecto de su mads reciente experiencia con la compaiifa (un nivel de
satisfaccion al que se conoce como top box), cada una de las sucursales
obtiene una calificacion. Lograr un desempefio top box es importante
para Enterprise, toda vez que los clientes completamente satisfechos son
mds proclives a volver a solicitar sus servicios. Utilizando este indice
para medir la calidad de la atencidn, el desarrollo profesional de los em-
pleados y sus aspiraciones financieras quedan vinculados con el objetivo
organizacional, que es proporcionar siempre un servicio de la mds alta
calidad a cada uno de sus clientes. Los gerentes de Enterprise Rent-a-
Car comprenden cudl es la relacion que existe entre empleados y clientes
y la importancia de controlar esas interacciones con los consumidores.

Es probable que no haya una mejor drea para visualizar la conexion entre planeacion y con-
trol que la del servicio al cliente. Si una empresa proclama que uno de sus objetivos es atender de
la mejor manera a sus consumidores, todo lo que se necesita para saber si la meta se ha cumplido
es averiguar cudn satisfechos se sienten éstos con el servicio recibido. ;Qué pueden hacer los
gerentes para controlar la relacion entre objetivo y resultado cuando se trata de su clientela? El
concepto de cadena de servicio-utilidad puede ayudarnos a responder la pregunta anterior.”

La cadena de servicio-utilidad es la secuencia de servicio que va de los empleados
a los clientes con el propdsito de generar una utilidad. De acuerdo con este concepto, la es-
trategia que sigue la compaiiia y su sistema de entrega de servicio influyen en el trato que
se establece entre empleados y clientes; en otras palabras, los factores mencionados definen
cudn productivos son los empleados al proporcionar el servicio y cudl es el nivel del mismo.
Por su parte, el nivel de la productividad de los empleados y de la calidad del servicio influye
en las percepciones que se forman los clientes en cuanto al valor de dicho servicio. Cuando el
valor del servicio es alto, tiene un impacto positivo en la satisfaccion del cliente, lo cual ge-
nera su lealtad. A su vez, la lealtad del cliente mejora la rentabilidad y la tasa de crecimiento
de los ingresos de la organizacion.
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cadena de servicio-utilidad
Secuencia de servicio que va de
empleados a los clientes con el
proposito de generar una utilidad

lO¢

La fotograffa muestra el nuevo Jaguar C-X186, en
exhibicidn en la Feria Internacional del Automévil
celebrada en Canada. Desde sus inicios, en

1922, como fabricante de carros para acoplar a
motocicletas, Jaguar ha crecido hasta convertirse

en una de las automotrices més importantes del
mundo en la fabricacién de vehiculos deportivos y
sedanes de gran lujo. La estrategia de la compafifa,
consistente en producir vehiculos rapidos y elegantes
deseados por gente de todo el mundo, incluye
ejercer control sobre las interacciones de los clientes
que dan lugar a relaciones de largo plazo entre la
empresa, los empleados y los consumidores. La
elevada calidad de los empleados de Jaguar que dan
atencion al cliente y sus reconocidas politicas de
servicio derivan en la satisfaccion y la lealtad de los
consumidores, factores que mejoran el crecimiento y
la rentabilidad de la organizacion.

Fuente: AP Photo/The Canadian Press, Nathan Denette
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gobernabilidad corporativa
Sistema utilizado para regir una
corporacion, de manera que los
intereses de sus propietarios estéen
protegidos

(Qué implicaciones practicas tiene este concepto para los gerentes? Que aquellos que de-
seen controlar las interacciones con los clientes deberdn esforzarse por crear relaciones de largo
plazo y mutuamente benéficas entra la compaiiia, los empleados y los clientes. ; De qué manera?
Instaurando un entorno laboral que permita a los empleados proporcionar un servicio con altos
niveles de calidad y que los haga sentirse capaces de superarlos una y otra vez. En un clima de
servicio de estas caracteristicas, los empleados estaran motivados a esforzarse por satisfacer a los
clientes; esto, en conjunto con el valor del servicio aportado por la organizacion, mejora la sa-
tisfaccion del cliente. Y cuando los clientes reciben un valor de servicio elevado, son leales y re-
gresan. Esto, en dltima instancia, es lo que mejora el crecimiento y la rentabilidad de la empresa.

No existe un mejor ejemplo de este concepto en accion que el de Southwest Airlines, la
aerolinea estadounidense mds consistente en términos de rentabilidad (en 2011 cumpli6 39 afos
de rentabilidad constante). Sus consumidores son extremadamente leales, porque la estrategia
operativa de la empresa (incluyendo contratacion, capacitacion, recompensas y reconocimien-
tos, trabajo en equipo, etc.) se basa por completo en el servicio al cliente. Los empleados pro-
porcionan sistemdticamente un excepcional valor de servicio a los clientes y éstos recom-
pensan a la compaiifa viajando en sus aeronaves una y otra vez. Empresas como Southwest y
Enterprise han alcanzado el éxito gracias a su esfuerzo por controlar eficiente y eficazmente sus
interacciones con los clientes.

Gobernabilidad corporativa

Aunque Andrew Fastow, el ex director general de finanzas de Enron (quien se declarara
culpable de fraude electrénico y bursdtil), tenia una personalidad persuasiva y atrayente, no
hay manera de comprender por qué el consejo directivo de la empresa nunca hizo ni el mas
minimo pronunciamiento en contra de las muy cuestionables précticas contables de su admi-
nistracion. De hecho, el consejo permitié que Fastow presentara sociedades fuera de balance
para su propio beneficio y en detrimento de las partes con intereses en Enron.

La gobernabilidad corporativa, es decir, el sistema utilizado para regir una corpo-
racion de manera que los intereses de sus propietarios estén protegidos, fue un completo
fracaso en Enron y en las muchas empresas que han quedado atrapadas en escandalos fi-
nancieros. Como consecuencia de estos escandalos, la gobernabilidad corporativa ha sufrido
reformas por lo que se refiere al papel que juegan los consejos directivos y a la manera en
que se generan los reportes financieros. Estos cambios no se han dado tnicamente en las
corporaciones estadounidenses, sino también a nivel global.®® Mas o menos 75 por ciento de
los ejecutivos de mds alto nivel de las corporaciones estadounidenses y de Europa occidental
esperan que sus consejos directivos asuman un papel mas activo.®!

EL PAPEL DE LOS CONSEJOS DIRECTIVOS Originalmente, el propésito de los con-
sejos directivos era tener un grupo, independiente del cuerpo administrativo, encargado de
vigilar los intereses de todas las partes involucradas con la empresa pero que no estuviera
involucrado en el manejo cotidiano de la organizacion. Sin embargo, esto no siempre se lo-
gré. Con frecuencia, los miembros del consejo gozaban de una relacion muy cémoda con los
gerentes en la que ambas partes se protegian mutuamente.

Este arreglo de tipo quid pro quo se ha modificado. La ley Sarbanes-Oxley impuso ma-
yores demandas para que los miembros de los consejos directivos de las empresas estadouni-
denses que cotizan en la bolsa hagan lo que se espera de ellos y tengan el poder para hacerlo.®>
Para contribuir a este propoésito, los investigadores del Corporate Governance Center de la
Kennesaw State University desarrollaron una serie de principios de gobernabilidad para las
compaiifas piblicas de Estados Unidos. (Vea [http://coles.kennesaw.edu/centers/corporate-go-
vernance/corporate-governance-documents/2 1stcentury_2002.pdf] para obtener el listado de
estos principios y un andlisis de los mismos.)

LA GENERACION DE REPORTES FINANCIEROS Y EL COMITE DE AUDITORIA
Ademas de ampliar las funciones de los consejos directivos, la ley Sarbanes-Oxley demanda
mayor apertura y transparencia en el manejo de la informacion financiera corporativa. De
hecho, en Estados Unidos, hoy en dia se requiere que los gerentes de alto nivel certifiquen los
resultados financieros de sus empresas. Estos cambios han permitido que haya informacion
mas confiable y precisa sobre las condiciones financieras de las compaiias. Para cumplir su
responsabilidad de generar reportes financieros apropiados, seria recomendable que los geren-
tes se guiaran por los principios también desarrollados por los investigadores del Corporate
Governance Center de la Kennesaw State University. Estos principios pueden consultarse en
[coles.kennesaw.edu/centers/corporate-governance/white-papers.htm].
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PREPARACION PARA: Examenes/Cuestionarios

RESUMEN DEL CAPITULO

por objetivos de aprendizaje

Explicar la naturaleza y la importancia del control.

El control es el proceso de supervisar, comparar y corregir el desempefio laboral. Siendo
el dltimo paso del proceso administrativo, el control crea una conexion fundamental entre
la planeacion y los resultados. Si los gerentes no implementan controles, les serd imposible
revisar el progreso hacia el logro de los objetivos.

El control es importante porque (1) constituye la tnica forma de saber si los objetivos
estan cumpliéndose y, de no ser asi, por qué; (2) proporciona informacion y retroalimen-
tacion, de manera que los gerentes se sientan comodos empoderando a sus empleados; y
(3) contribuye a proteger a la organizacion y sus activos.

Describir los tres pasos de que consta el proceso de control.

Los tres pasos del proceso de control consisten en medir, comparar e implementar accio-
nes. La medicion tiene que ver con decidir cémo se mide el desempeiio real y qué factores
se toman en cuenta al hacerlo. La comparacién consiste en determinar la variacion entre el
desempeiio real y el estandar (objetivo). Las desviaciones que exceden un rango de variacion
aceptable demandan atencion.

La implementacion de acciones puede consistir en no reaccionar, corregir el desempefio
real o revisar los estandares. La alternativa de no reaccionar se explica por si sola. En cuanto
a corregir el desempefio real, puede involucrar diferentes acciones correctivas, ya sean inme-
diatas o basicas. La revision de los estandares implica elevarlos o disminuirlos.

Explicar como se miden el desempeno organizacional y el de los
empleados.
El desempefio organizacional es la suma de todas las actividades laborales de la organizacion.
Tres de las medidas de desempefio organizacional mds frecuentemente utilizadas son: (1) la
productividad, que es la cantidad de bienes y servicios producidos dividida entre los insumos
necesarios para generar ese nivel de produccion; (2) la eficacia, es decir, cuan apropiados son
los objetivos organizacionales y qué tan bien se estan cumpliendo; y (3) las clasificaciones
industriales y empresariales compiladas por diversas publicaciones de negocios.

El desempefio de los empleados se controla mediante una retroalimentacién eficaz y
acciones disciplinarias cuando se requieren.

Describir las herramientas que se utilizan para medir el desempeno
organizacional.

Los controles preventivos son implementados antes de la realizacion de una actividad la-
boral. Los controles concurrentes entran en accién mientras una actividad laboral estd en
progreso. Los controles de retroalimentacion se implementan después de que una actividad
laboral ha sido ejecutada.

Los controles financieros que pueden usar los gerentes incluyen las proporciones (de li-
quidez, de apalancamiento, de actividad y de rentabilidad) y los presupuestos. Por lo que co-
rresponde a los controles de informacion, los gerentes tienen oportunidad de emplear el SAI
(sistema de administracion de informacion) para obtener los datos que requieren a intervalos
regulares. Ademds, disponen de controles completos y seguros, como la encriptacién de da-
tos, los sistemas de firewall, los respaldos de datos y otros que salvaguardan la informacion
de la organizacion.

Los cuadros de mando integral constituyen una forma de evaluar el desempefio orga-
nizacional en cuatro dreas diferentes, en lugar de concentrarse inicamente en la perspec-
tiva financiera. El benchmarking permite ejercer control mediante la determinacién de las
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mejores practicas entre los competidores 0 no competidores, e incluso al interior de la misma
organizacion.

10.5( oBJETIVO DE APRENDIZAJE  Analizar temas contemporaneos relativos al control.
Ajustar los controles para adaptarlos a las diferencias transculturales podria ser necesario,
antes que nada, en las dreas de medicion y en la implementacion de acciones correctivas.

Algunas de las dreas problemdticas que existen en el ambito laboral son la privacidad,
el robo cometido por empleados y la violencia en el trabajo. En cada uno de esos casos, los
gerentes necesitan contar con politicas para controlar las acciones inapropiadas y asegurarse
de que el trabajo sea realizado de forma eficiente y eficaz.

Controlar las interacciones con los clientes es importante porque la productividad del
servicio de los empleados y la calidad del mismo influyen en la percepcion que tienen los
clientes respecto del valor del servicio. Las organizaciones deben interesarse por desarrollar
relaciones benéficas entre sus empleados y sus clientes.

La gobernabilidad corporativa es el sistema utilizado para regir una corporacion, de ma-
nera que los intereses de sus propietarios estén protegidos.

PREGUNTAS DE REVISION Y ANALISIS &

1. (Cuiles son los tres pasos del proceso de control? 7. En el capitulo 7 mencionamos la metafora de las aguas
Describalos en detalle. agitadas en referencia al cambio, y comentamos que ilustra
2. ;Qué es el desempefio organizacional? situaciones en las que el cambio impredecible es normal

y esperado y su manejo consiste en un proceso continuo.

3. Compare los controles preventivos, concurrentes y de . . p
p P ’ y (Considera que es posible establecer y mantener estandares

retroalimentacién. : ; :
. ) ) ) . y controles eficaces en ese tipo de entorno? Analice.
4. Analice los diversos tipos de herramientas utilizados para s el
. . - . 8. “Todos los empleados de una organizacién juegan, en
vigilar y medir el desempefio organizacional. e i
) ] lo individual, un papel importante en el control de las
5. (Qué areas de interés capturan la atenci6n de los gerentes en actividades laborales™. ;Estd de acuerdo con esta afirmacion
el ambito laboral? ;Qué podrian hacer para controlarlas? o considera que la responsabilidad de controlar recae
6. ;Por qué es importante controlar las interacciones con los exclusivamente en los gerentes? Explique.
clientes?

PREPARACION PARA: El desempefo profesional

DILEMA ETICO &

“La industria restaurantera enfrenta una verdadera disyuntiva ~ en un caso mds, un pequefio terminé ingiriendo una margarita.
en materia de imagen: cémo convencer a los consumidores de ~ Mds alld de lo evidente, ;qué problemas detecta en estos

que sus integrantes dejardn de servir accidentalmente bebidas  casos, sobre todo en relacion con el control? ;Cémo manejaria
alcohdlicas a los nifios”.%3 En incidentes separados, un nifio de  la situacién? ;Qué podrian hacer las organizaciones para

10 afios recibid por accidente una bebida con ron; a otro se le  asegurarse de abordar éticamente los controles laborales?
sirvié una sangria con alcohol en lugar de jugo de naranja; y,

DESARROLLE SUS HABIL'DADES de retroalimentacion del desempefo

Acerca de la habilidad Pasos para practicar la habilidad

Una de las ocasiones mads significativas de retroalimentacién se 1. Programe por anticipado una sesion de retroalimentacion
da cuando el gerente utiliza un control de retroalimentacién para y esté preparado para llevarla a cabo. Uno de los mas
solucionar algtin problema de desempefio. grandes errores que puede cometer es tomar a la ligera la



retroalimentacion. Limitarse a llamar por teléfono a un
empleado para darle retroalimentacion tendra muy poco
impacto en ambas partes. Para que la retroalimentacion sea
eficaz, usted debe planearla con anticipacién. Identifique
los problemas que le gustaria abordar y cite ejemplos
especificos para reforzar sus argumentos. Ademads, reserve
un tiempo suficiente para reunirse con el empleado.
Asegtrese de hacerlo en privado y sin interrupciones. Si lo
considera necesario, cierre la puerta de su oficina, pida que
no se le transfieran llamadas, etcétera.

2. Procure que el empleado se relaje. Independientemente
de lo que usted sienta respecto de la retroalimentacion,
esfuércese por crear un clima que sea tranquilizador para
el empleado. Tenga en consideracion que tanto dar como
recibir retroalimentacion puede provocar el desbordamiento
de emociones, incluso si los comentarios son positivos. Al
procurar que el empleado se relaje, comenzard a establecer
un entorno solidario que favorezca el entendimiento.

3. Asegtirese de que el empleado esté al tanto del proposito
de la sesion de retroalimentacion. ;Cudl es el objetivo de
la reunién? Esta es una pregunta que cualquier empleado se
formulard. Poner en claro cudl es su propdsito establece el
clima apropiado para lo que seguira.

4. Enfoquese en un comportamiento especifico en lugar de
hablar de conductas generales. La retroalimentacidn debe
ser especifica. Los comentarios generales resultan vagos y
proporcionan poca informacion ttil, en particular si lo que
usted esta buscando es solucionar un problema.

5. Trate de que sus comentarios sean impersonales y se
enfoquen unicamente en aspectos relacionados con el
trabajo. La retroalimentacion debe ser descriptiva mas
que critica o evaluativa, sobre todo cuando es negativa.

Sin importar cudn molesto se sienta usted, esfuércese por
concentrarse en aspectos relacionados con el trabajo; nunca
critique a su interlocutor a nivel personal cuando le hable
de una accién inapropiada que haya llevado a cabo. Lo que
busca es corregir el comportamiento laboral inadecuado, no
la personalidad del empleado.

6. Respalde la retroalimentacion con datos concretos. Explique
al empleado cémo llegé a una conclusion sobre su desempefio.
Los datos concretos ayudaran a que sus empleados se
identifiquen con comportamientos especificos. Hable también
de aquellas cosas que fueron llevadas a cabo correctamente
y ofrezca un andlisis detallado. Si necesita expresar alguna
critica, establezca que su conclusion se basa en el hecho de que
la actividad laboral no fue realizada como se esperaba.

e

Dirija la retroalimentacion negativa hacia el comportamiento
relacionado con el trabajo que el empleado puede controlar.
La retroalimentacion negativa debe dirigirse hacia el
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comportamiento relacionado con el trabajo, ya que es en torno
a él que el empleado puede hacer algo. Indiquele qué puede
hacer para mejorar la situacion. Esta préctica contribuye a
aligerar la critica y proporciona un lineamiento a quienes
comprenden el problema pero no saben cémo resolverlo.

8. Permita que el empleado se exprese. Pida al empleado que
verbalice la percepcidn que tiene en relacién con lo que se
le esta diciendo, sobre todo si estd abordando un problema.
A usted no le interesa escuchar justificaciones, pero no por
ello debe dejar de ser empatico con el empleado. Entérese
de cudl es su punto de vista. Quizas algtin factor que usted
no ha contemplado contribuy6 al problema. Permitir que
el empleado se exprese motiva su participacion y, tal vez,
podria darle informacién que usted desconoce.

9. Asegiirese de que el empleado comprenda bien el trasfondo
de la retroalimentacion. La retroalimentacién debe ser lo
suficientemente concisa y completa como para garantizar que
el empleado entienda bien lo que se le estd diciendo. Utilice
técnicas de escucha activa, como pedir a su interlocutor que
repita el contenido de la retroalimentacion; esto le permitira
averiguar si comprendi6 bien el significado de su mensaje.

10. Detalle el plan de accion que se seguird. El desempefio no
se detiene por el simple hecho de dar retroalimentacion. El
buen desempefio debe reforzarse mediante el establecimiento
de nuevos objetivos. Sin embargo, cuando el tema es

una deficiencia en el desempefio, lo mas recomendable es
que dedique el tiempo necesario para ayudar al empleado

a desarrollar un plan detallado, paso por paso, para corregir
la situacion. El plan deberd incluir informacion sobre las
acciones a implementar y la fecha en que usted hard una
nueva evaluacion. Ofrezca al empleado todo tipo de apoyo,
pero deje bien claro que es €l quien deberd hacer las
correcciones necesarias.

Practica de la habilidad

Piense en una habilidad que le gustarfa adquirir o mejorar, o en
un hdbito que quisiera romper. Tal vez le gustaria aprender un
idioma extranjero, empezar a ejercitarse, dejar de fumar, esquiar
mejor o gastar menos. Para los propdsitos de este ejercicio,
suponga que tiene tres meses para iniciar su proyecto y todos
los fondos necesarios para hacerlo. Trace un plan de accién que
bosqueje qué tendra que hacer, cudndo deberd hacerlo y como
sabrd que ha completado exitosamente cada uno de los pasos.
Sea realista, procure no establecer metas demasiado dificiles de
lograr, pero tampoco faciles.

Revise su plan. ;Qué ayuda o recursos externos requerird?
(Como los obtendra? Afiada a su plan la informacion pertinente.
¢ Otra persona podria seguir los pasos que bosquejé para cumplir
su objetivo? ; Tendria que hacer alguna modificacién? ;Cudl?

TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboracion

Las investigaciones indican que hasta 80 por ciento de los
adolescentes estadounidenses han trabajado en algtin momento
mientras cursaban la educacion media.®* Tomando en cuenta que
el nimero de adolescentes que trabajan ha aumentado, también
lo ha hecho la probabilidad de que sean victimas de algtn dafio
en el entorno laboral. ; Qué pueden hacer las organizaciones para
mantener a salvo a los empleados adolescentes?

Formen equipos de 2 o 3 estudiantes. Piensen en qué podria
hacer una organizacion para salvaguardar la integridad de sus
trabajadores adolescentes. Creen una lista de sugerencias y
prepdrense para compartirlas con el resto de la clase.
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GERENTE EN FORMACION

@ Usted tiene que entregar un proyecto de clase dentro de el nivel de eficiencia y eficacia de sus empleados? ;Cudles
un mes. Identifique algunas medidas de desempefio que utilizaria para evaluar a todo el centro de atencién?
pudiera utilizar para determinar si la ejecucion del proyecto ® Disciplinar a los empleados es una de las tareas que mas
progresa de acuerdo con sus planes y si quedard listo a tiempo disgusta a los gerentes, pero es algo que todos ellos deben
(eficientemente) y con la calidad requerida (eficazmente). hacer. Entreviste a tres gerentes respecto de sus experiencias
e ;Como podria aplicar el concepto de control a su vida personal?  en materia de imposicién de medidas disciplinarias.
Sea especifico. (Piense en términos de controles preventivos, (Qué tipo de acciones de los empleados han provocado
concurrentes y de retroalimentacion, asi como de controles la necesidad de implementar una medida disciplinaria?
especificos para distintos aspectos de su vida: la escuela, sus ;Qué medidas han utilizado? ; Cudl consideran que es el
relaciones familiares, sus amigos, pasatiempos, etc.). aspecto mds complejo que se debe abordar al disciplinar

a los empleados? ;Qué sugerencias podrian ofrecer para

¢ Encueste a 30 personas para averiguar si han experimentado T e
g P > ’ disciplinar a la fuerza laboral?

alguna situacion de violencia en el dmbito laboral. Pregtinteles

especificamente: si han sido victimas de gritos o alguna otra ® Lecturas recomendadas por los autores: Marcus Buckingham,
forma de abuso verbal; si ellos han gritado a sus compaiieros Go Put Your Strengths to Work (Free Press, 2007); W. Steven
de trabajo si han llorado por alguna situacion relacionada Brown, 13 Fatal Errors Managers Make and How You Can
con el trabajo; si han visto a alguien dafar deliberadamente Avoid Them (Berkley Business, 1987): y Peter F. Drucker,
la maquinaria o el mobiliario del lugar de trabajo; si han Management: Tasks, Responsibilities, Practices (Harper
atestiguado actos de violencia fisica; o si han herido a algtin Business, 1974).
companero. Transfiera sus hallazgos a una tabla. ;Le sorprenden e Investigue a qué se le denomina “Great Package Race”.
los resultados? Prepdrese para mostrarlos al resto de la clase. Escriba un ensayo en donde explique qué es y por qué es un

* Imagine que trabaja como gerente del centro de atencién buen ejemplo de control organizacional.
telefénica de un complejo vacacional de tiempo compartido. ¢ Liste por escrito tres cosas que haya aprendido en este capitulo

(Qué tipos de medidas de control usaria para determinar respecto de lo que se necesita para ser un gerente competente.
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Aunque por desgracia tal vez no lo sea por mucho
tiempo, éste ha sido probablemente uno de los peores
desastres ecoldgicos en la historia de Estados Unidos.®
Cuando la plataforma Deepwater Horizon que British
Petroleum (BP) tenfa en las aguas del Golfo de México
exploté en enormes bolas de fuego el 20 de abril de
2010, ocasiond la muerte de 11 empleados y puso en
accion frenéticos esfuerzos por detener el flujo de pe-
troleo y dar inicio al prolongado y arduo proceso de
limpieza. Aunque la explosion y el derrame de crudo
impactaron sobre todo a las empresas proximas, a quie-
nes residian a lo largo de la costa y a la fauna del litoral,
aquellos que presenciaron el desastre desde el territo-
rio continental también se sintieron conmocionados y
consternados por la tragedia. ;Qué provoco aquella ca-
tastrofe y qué puede hacer BP para minimizar la proba-
bilidad de que un evento similar vuelva a presentarse?

La investigacion posterior al desastre evidencid
que las condiciones eran propicias para que sucediera.
Después de que el huracdn Dennis arraso la region en
julio de 2005, los tripulantes de una embarcacion que
paso por el lugar quedaron impresionados al ver que la nueva plataforma petrolera de enor-
mes proporciones y un valor de 1 000 millones de ddlares de BP, conocida como Thunder
Horse, “estaba precariamente inclinada hacia uno de sus costados, dando la impresion de
estar a punto de hundirse”. Thunder Horse “estaba destinada a convertirse en la joya de la co-
rona de la empresa, la encarnacion de su audaz apuesta por superar los esfuerzos de la com-
petencia en la busqueda y explotacion de vastas reservas de crudo bajo las aguas del golfo™.
Pero los problemas de la plataforma pronto se hicieron evidentes. Una valvula mal instalada
ocasiono que empezara a anegarse durante el huracan, cuando todavia no habian iniciado las
labores de extraccion de petréleo. Ademds, debido a un deficiente trabajo de soldadura, la
tuberfa submarina estaba llena de grietas y filtraciones. “Los problemas de Thunder Horse
no fueron una mera anomalia, sino una advertencia de que BP estaba corriendo demasiados
riesgos y escatimando en gastos con tal de lograr crecimiento y utilidades a toda costa™.

Luego ocurrid la tragica explosion de Deepwater Horizon. Antes, inequivocas seiiales de
alarma indicaron que algo iba terriblemente mal con el pozo petrolero. Entre ellas estaba el
hecho de que varios equipos sugerian la presencia de burbujas de gas en el pozo, lo cual po-
dria ser indicio de un estallido inminente. Aquellas sefales de alarma fueron ignoradas. Por si
fuera poco, 24 horas antes de la explosion se tomaron decisiones que tal vez contribuyeron;
por ejemplo, se determiné reemplazar el pesado liquido de perforacion con agua de mar en
la tuberia que se erigia desde el lecho marino, lo cual también pudo ser causa del estallido.
Documentos internos de BP muestran, asimismo, que en Deepwater existian serios proble-
mas y preocupaciones en materia de seguridad. Por ejemplo, ni el revestimiento del pozo ni
los mecanismos de seguridad en caso de explosiones eran seguros. Un ingeniero de perfora-
ci6én de BP advirti: “Este podria ser, sin duda alguna, el peor escenario”.

El panel federal encargado de investigar el derrame ha examinado 20 “anomalias en el
comportamiento del pozo y en la respuesta de la tripulacion”. Ademds, se ha concentrado
particularmente en averiguar por qué “los trabajadores de la plataforma no fueron capaces de
detectar las senales de que el pozo estaba a punto de reventar sin control™. El informe de la
guardia costera estadounidense encontré que “un mantenimiento inadecuado. una capacitacion
inapropiada y una cultura de seguridad bastante laxa contribuyeron a la explosion letal y al
hundimiento de la plataforma petrolera Deepwater Horizon™. Por tltimo. el Departamento de
Justicia de Estados Unidos estd proximo a anunciar su resolucion en torno de la responsabilidad
civil y criminal que tuvieron BP y Transocean en el desastre de Deepwater Horizon, decision
que seguramente involucrara el pago de miles de millones de ddlares en multas y sanciones.

| Aguas profundas,
problemas abismales

Inequivocas sefales de alarma indicaban la
presencia de problemas muy serios en torno de los
equipos de seguridad y otros aspectos de proteccion
de la plataforma petrolera Deepwater Horizon. Sin
embargo, la ausencia de los controles necesarios
para mantenerla a salvo derivé en una tragica
explosion y el consiguiente derrame de crudo.
Fuente: ZUMA Press/Newscom



o

El uso de controles inapropiados contribuyé a
los problemas de manejo de equipaje que se
presentaron el dia de |a inauguracion de la terminal
5 de British Airways, ocasionando retrasos y
cancelaciones de vuelo para los pasajeros que se
muestran en la imagen. Sin embargo, la aerolinea
resolvié rdpidamente la dificultad y, a partir de
entonces, ha recibido altas calificaciones en las
encuestas de satisfaccién del cliente.

Fuente: © Daily Mail/Rex/Alamy
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PREGUNTAS DE ANALISIS &
1. ;Qué tipo de controles (preventivos , concurrentes o de retroalimentacion) cree que

habrian sido mds utiles en esta situacion? Explique su eleccion.

L=

Utilizando la figura 10-2, explique qué pudo haber hecho mejor BP.

3. Segtn su opinidn, ja qué se debe que los empleados de BP ignoraran las senales de
alarma? ;Como se puede modificar ese tipo de comportamiento en el futuro?

. ¢ Qué pueden aprender otras organizaciones a partir de los errores cometidos por BP?

P I\/Ialetas llenas de equwocos
4,y misterios

La Terminal 5 (T5), edificada por British Airways
a un costo de 8 600 millones de dolares, es el drea
mds nueva y de vanguardia del aeropuerto Heathrow
de Londres.®® Construida a base de vidrio, concreto
y acero, es el edificio independiente mas grande de
Reino Unido y cuenta con mas de 16 kilometros
de bandas sinfin para movilizar el equipaje. En su ce-
remonia de inauguracién, celebrada en marzo de 2008,
la reina Isabel II se refirié a ella como “la puerta de
entrada a Gran Bretafa en el siglo xx1”. Por desgracia,
los elogios duraron poco tiempo. Tras dos décadas
de planeacién y una inversion de 100 millones de
horas-hombre, el dia de la inauguracién las cosas no
ocurrieron seglin lo proyectado. Filas interminables
y retrasos significativos en la entrega y recepcion
de equipaje provocaron numerosas cancelaciones de
vuelos, dejando en tierra a muchos pasajeros iracun-
dos. Los operadores del aeropuerto afirmaron que los
contratiempos fueron detonados por un desperfecto en el sistema de alta tecnologfa utilizado
para el manejo de equipaje.

Dotado de innumerables caracteristicas de automatizacion, la TS habia sido planeada
con el objetivo de descongestionar el acropuerto Heathrow y mejorar la experiencia de vuelo
de los 30 millones de pasajeros que, segun las expectativas, utilizarian sus servicios cada afo.
Con 96 cabinas de autoservicio para registro, mas de 90 médulos de documentacion rapida
de equipaje, 54 mostradores para registro normal y kildémetros de bandas sinfin capaces de
movilizar algo asi como 12 000 maletas por hora, aparentemente el disefio de la terminal con-
tribuirfa al cumplimiento de tales objetivos.

Sin embargo, apenas unas horas después de que la terminal entrd en operacidn, los pro-
blemas comenzaron a evidenciarse. Debido, supuestamente, al poco personal disponible, los
responsables del manejo de equipaje fueron incapaces de actuar con la rapidez suficiente.
Los pasajeros recién llegados tenfan que esperar mds de una hora para recibir sus maletas.
Por su parte, quienes tenfan que abordar un avién no lograban registrarse a tiempo. Algunos
vuelos partieron con los depdsitos para equipaje vacios. En alglin momento de ese primer
dfa, la aerolinea decidi6 registrar inicamente a los pasajeros que no llevaban maletas. Para
colmo, el sistema de bandas méviles se descompuso. A todo lo anterior se sumaron inconve-
nientes de menor importancia, como la descompostura de algunas escaleras eléctricas y se-
cadoras de manos, el desperfecto de una puerta en la nueva estacion del metro, y el hecho de
que algunos vendedores novatos de boletos desconocian el precio del viaje entre Heathrow
y varias estaciones de la linea Piccadilly. Al finalizar su primera jornada de operacidn, el
Departamento de Transporte britanico anuncié publicamente que habia pedido a British
Airways y al operador del aeropuerto BAA que “hicieran todos los esfuerzos posibles por
resolver los problemas y evitar seguir trastornando los planes de los pasajeros”.
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Quizas el lector se sienta tentado a pensar que todo esto pudo haberse evitado si British
Airways hubiera probado adecuadamente el sistema. Pero lo cierto es que todos los sistemas,
“desde los relacionados con el uso de sanitarios hasta el registro y la adjudicacién de asien-
tos”, habian sido puestos a prueba seis meses antes de la inauguracion, incluyendo un ensayo
a escala completa en el que tomaron parte 16 000 voluntarios.

Aunque el inicio de operaciones de la T5 estuvo muy lejos de ser perfecta, las cosas han
cambiado desde entonces. Una encuesta reciente sobre satisfaccion del cliente indicé que 80
por ciento de los pasajeros tardaban menos de 5 minutos en registrarse. Ademds, los viajeros
se dijeron extremadamente satisfechos con las salas de espera, los servicios de alimentos, las
instalaciones y el ambiente de la terminal.

Debido a la celebracion de los juegos olimpicos de verano en Londres, el aeropuerto
Heathrow (y la T5) tuvo que hacer frente a una movilizacién de pasajeros sin precedentes a
medida que llegaban competidores, espectadores y representantes de los medios de comu-
nicacion. Para poder atender a las multitudes, mds o menos 1 000 voluntarios se encargaron
de dar la bienvenida, y equipos especiales asumieron la responsabilidad de manejar los arti-
culos inusualmente grandes de algunos atletas, como jabalinas, bicicletas, etc. A pesar de su
cadtico “nacimiento”, la TS se ha convertido en un componente muy valioso del aeropuerto
Heathrow y de British Airways.

PREGUNTAS DE ANALISIS &

1. ;Qué tipo de control (preventivo , concurrente o de retroalimentacién) considera que
habria sido de mds importancia en esta situacion? Explique.

2. (Como podria haberse utilizado una accién correctiva inmediata en esta situacion?
.Y una accién correctiva bdsica?

3. ;Podrian haber sido mas eficaces los controles de British Airways? ; De qué manera?

4. ;Qué papel habrian tenido los controles de informacién en esta situacion? ;Y los
controles de interaccion? ;Y el benchmarking?

5. ;Qué podrian aprender las empresas del correcto manejo del intenso transito de
pasajeros ocurrido a consecuencia de los juegos olimpicos de verano 20127




Modulo de técnicas

 de planeacion y control

Los gerentes dedicados a administrar a los equipos de béisbol profesional han descubierto
que ciertos factores les brindan la oportunidad de cobrar precios mas altos por las entradas
para ver los encuentros. Entre otros, estan los informes meteorologicos, las rachas de victorias
y una condicion muy especial: los duelos entre lanzadores.! Los Gigantes de San Francisco
son el primer equipo de las Ligas Mayores en implementar mecanismos para aprovechar estos
motivadores de cambios en la demanda para establecer diariamente el precio de las entradas,
técnica conocida como fijacion dindmica de precios. ;Qué tan bien les ha funcionado? En 2009,
los Gigantes pudieron generar ingresos por 500 000 ddlares adicionales gracias a la fijacion
dindmica de precios. En 2010, sus ingresos se incrementaron mas o menos 6 por ciento.
Como ilustra este ejemplo, los gerentes utilizan herramientas y técnicas de planeacion
para contribuir a que sus organizaciones sean mas eficientes y eficaces. En este maodulo
analizaremos tres categorias de herramientas y técnicas basicas de planeacion: las que sirven

para evaluar el entorno, las que se usan para asignar los recursos y otras de reciente creacion.

TECNICAS para evaluar el entorno

Leigh Knopf, quien en algin momento fuera responsable del drea de planeacién estratégica del
Instituto estadounidense de contadores publicos certificados (AICPA, por las siglas de American
Institute of Certified Public Accountants), afirma que muchas firmas contables de gran tamario
han establecido departamentos de andlisis externo para “estudiar el entorno de amplio alcance
donde operan sus clientes y ellas mismas”. Estas organizaciones han reconocido que, “debido a
las condiciones del entorno actual, lo que ocurre en India por ejemplo, podria tener un impacto
en una empresa contable con sede en North Dakota”.2 En la descripcion que hicimos del proceso
de administracion estratégica en el capitulo 9, comentamos la importancia que tiene evaluar el
entorno en que se desempeifia la organizacion. Para ello, los gerentes se apoyan en tres técnicas:
el examen (o scanning) del entorno, la elaboracién de proyecciones y el benchmarking.

Examen del entorno

(Qué tanta importancia reviste el examen del entorno? Mientras examinaba el sitio Web cor-
porativo de Google, su competidor, Bill Gates, encontr6 una pdgina con anuncios de empleos
disponibles en la cual se daban descripciones completas de los puestos vacantes. Lo que llamé
su atencion, sin embargo, fue que muchos de los requisitos listados eran idénticos a los que
Microsoft solicitaba. Ese detalle lo llevé a preguntarse por qué Google, una empresa especia-
lizada en las busquedas en web, estaba interesada en contratar ingenieros de software cuyos
antecedentes “no tenian nada que ver con bisquedas online y, en cambio, parecia muy enfo-
cada en el negocio fundamental de Microsoft: disefio de sistemas operativos, optimizacion de
compiladores y arquitectura de sistemas distribuidos”. En ese momento, Gates les envié un
mensaje de correo electronico urgente a varios de sus ejecutivos de primer nivel diciéndoles
que mas valia que Microsoft se anduviera con mucho cuidado porque todo parecia indicar que
Google se estaba preparando para convertirse en una compaiifa mds orientada al software.’
¢Qué pueden hacer los gerentes para mantenerse al tanto de la transformacion del entorno
cuando ésta depende de toda clase de cambios aparentemente irrelevantes? Piense, por ejemplo, en
lo que ocurre cuando: una ley de reciente aprobacion permite que en Alemania se compren “articu-
los para turistas™ los domingos; en Sudéfrica existe una creciente tendencia a falsificar productos de
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consumo; el sector poblacional en edad productiva muestra una drastica caida en Japon, Alemania,
[talia y Rusia; o las familias mexicanas tienen cada vez menos miembros. La respuesta es que,
independientemente del tamafio de las organizaciones para las que trabajan, los gerentes estdn em-
pleando el examen (o scanning) del entorno, es decir, la revision detallada de grandes cantidades
de informacion para anticipar e interpretar los cambios que ocurren en el entorno. Cuando se hace un
examen minucioso del entorno hay muchas posibilidades de poner al descubierto las condiciones y
las problematicas que podrian afectar las actividades actuales o planeadas de una organizacion. Las
investigaciones indican que las empresas que utilizan el examen del entorno tienen un nivel de des-
empeiio mds alto.* Considerando ese dato, cabe suponer que las organizaciones que no estén al tanto
de los cambios del entorno terminaran experimentando serios problemas.

INTELIGENCIA DE LA COMPETENCIA Una de las formas de examen del entorno que
mas seguidores ha conquistado es la inteligencia de la competencia.® Se trata de un pro-
ceso utilizado por las organizaciones para obtener informacion acerca de sus competidores:
(quiénes son? ;qué estdn haciendo? ;como nos afectardn sus actividades? Veamos un ejemplo
de como utilizé una organizacion la inteligencia de la competencia en su planeacién. Dun &
Bradstreet (D&B), un proveedor lider en informacion empresarial, cuenta con una activa divi-
sion de inteligencia comercial. El gerente de la misma recibio una llamada del vicepresidente
adjunto de ventas de uno de los territorios geograficos que atiende la compaiiia. El sujeto en
cuestion se habfa reunido con uno de sus clientes principales, quien mencioné de forma casual
que otra empresa del giro lo habfa visitado para hacerle una impresionante presentacion de sus
servicios. Aquel dato era interesante porque, aunque D&B tenfa muchos competidores, esa
compaiiia en particular no podfa considerarse como tal. El gerente conformé un equipo para
hacer las indagaciones pertinentes. Empleando docenas de medios (servicios de investigacion,
Internet, contactos personales y otras fuentes externas), los integrantes del equipo no tardaron
en percatarse de que la organizacion rival estaba, sin duda alguna, “apuntando sus cafiones
directamente” contra D&B. Con esta informacion en mano, los gerentes de la empresa empe-
zaron a desarrollar de inmediato planes para contrarrestar aquel ataque competitivo.°

Los expertos en inteligencia de la competencia sugieren que 80 por ciento de lo que los
gerentes necesitan saber respecto de sus rivales puede ser averiguado a través de sus propios
empleados, proveedores y clientes.” No hay razon para que la inteligencia de la competencia
involucre alguna forma de espionaje. Anuncios publicitarios, materiales promocionales, boletines
de prensa, reportes presentados ante organismos gubernamentales, informes anuales, solicitudes de
personal, reportajes noticiosos y estudios de la industria son ejemplos de fuentes de informacién
facilmente accesibles. Participar en exposiciones comerciales e interrogar a su propio personal
de ventas también pueden ser buenas fuentes de informacién sobre la competencia. Muchas em-
presas acostumbran comprar productos de sus competidores cada cierto tiempo y hacen que sus
propios ingenieros los analicen (mediante un proceso conocido como ingenieria inversa) para
conocer cudles son sus innovaciones técnicas. Por otro lado, Internet ha abierto la puerta a una
enorme cantidad de fuentes de inteligencia de la competencia, ya que muchas paginas Web cor-
porativas incluyen boletines de prensa y otros medios para obtener datos sobre nuevos productos.

Los gerentes deben ser muy cautos respecto de cdmo se recopila la informacién sobre la
competencia, ya que solo asi podran evitar especulaciones de indole legal o ética. Por ejemplo,
los ejecutivos de Procter & Gamble contrataron a varias empresas especializadas en inteligencia
de la competencia para averiguar qué estaban haciendo sus rivales en el drea de cuidado capilar.
Los representantes de por lo menos una de esas compaiiias fingieron ser empleados de Unilever
(uno de los competidores mds importantes), se infiltraron en sus oficinas de cuidado capilar de la
sede de Chicago y fueron directamente a los contenedores de desechos para ver qué informacion
podian conseguir. Cuando el director general de P&G se enterd, despidié de inmediato a los
individuos responsables y ofrecié una disculpa a Unilever.® La inteligencia de la competencia
se convierte en espionaje corporativo ilegal cuando involucra el robo, por cualquier medio, de
materiales confidenciales o secretos comerciales. En Estados Unidos, la Ley contra el espionaje
econémico determina que participar en actividades de espionaje o robo de secretos comerciales
es un delito.? Los problemas surgen porque muchas veces la linea que separa aquello que se con-
sidera legal y ético de lo legal pero no ético es muy delgada. Aunque el gerente de primer nivel
de una empresa de inteligencia de la competencia afirma que 99.9 por ciento de los datos recopi-
lados son legales, no hay duda de que ciertas personas u organizaciones haran todo lo necesario
(incluso si es antiético) para obtener informacidn sobre sus competidores. '

EXAMEN GLOBAL Otro tipo de analisis del entorno particularmente relevante es el examen
global. Como los mercados mundiales son complejos y dindmicos, los gerentes han ampliado el
alcance de sus esfuerzos de examen para conseguir informacion vital sobre las fuerzas globales
que podrian afectar a sus organizaciones.'" Por supuesto, la utilidad del examen global depende

examen (o scanning) del entorno
Revision detallada de grandes
cantidades de informacion para
anticipar e interpretar los cambios
que ocurran en el entorno

inteligencia de la competencia

Actividad del examen del entorno que
las organizaciones utilizan para obtener
informacion de sus competidores
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proyecciones
Predicciones de resultados

proyeccion cuantitativa
Tipo de proyeccion que aplica un

conjunto de reglas matematicas a una
serie de datos del pasado para predecir
un resultado

proyeccion cualitativa

Tipo de proyeccion que usa el criterio
y la opinién de personas versadas

en un tema para predecir resultados
relacionados con éste

en gran medida de la magnitud de las actividades internacionales de la organizacion. Si [
compaiia tiene intereses significativos en el dmbito mundial, el examen global puede resultar
muy valioso. Por ejemplo, Sealed Air Corporation, de ElImwood Park, Nueva Jersey, fabricante
del popular plastico de burbujas para empacar Bubble Wrap (entre otros productos), lleva un
registro de los cambios demograficos globales. A partir de su andlisis de esa informacion, log
gerentes de la empresa han concluido que, a medida que un pafs pasa de tener una base social
agricola a una industrial, la poblacion tiende a comer mds y a preferir los alimentos pre-empa-
cados, lo cual se traduce en mas ventas de sus productos para empaque de comida.'?

Como las fuentes utilizadas para examinar el entorno doméstico son demasiado limita-
das para realizar un andlisis global, los gerentes deben ampliar sus perspectivas. Para lograrlo
podrian, por ejemplo, suscribirse a servicios de resimenes informativos que revisan los
periddicos y revistas de negocios y proveen sintesis de los datos deseados. Por otro lado, mu-
chos servicios electronicos permiten hacer busquedas y actualizaciones automaticas en dreas
globales sobre las que los gerentes tengan especial interés.

Elaboracion de proyecciones

La segunda técnica que pueden utilizar los gerentes para evaluar el entorno es la elaboracién
de proyecciones. Esta actividad constituye una importante parte de la planeacion; los ge-
rentes necesitan proyecciones que les permitan predecir con eficacia y oportunidad eventos
futuros. El examen del entorno establece la base de las proyecciones, que son predicciones
de resultados. Practicamente todos los componentes del entorno organizacional son suscepti-
bles de prondstico. Veamos como llevan a cabo los gerentes esta labor y analicemos qué tan
efectivas son las proyecciones.

TECNICAS DE ELABORACION DE PROYECCIONES  Las técnicas para realizar proyec-
ciones pueden agruparse en dos categorias: cuantitativas y cualitativas. La proyeccién cuan-
titativa aplica un conjunto de reglas matematicas a una serie de datos del pasado para predecir
un resultado. Las técnicas correspondientes son la mejor opcién cuando los gerentes cuentan
con suficientes datos. Por su parte, la proyeccion cualitativa emplea el criterio y la opinion
de personas versadas en un tema para predecir resultados relacionados con éste. Las técnicas
cualitativas suelen utilizarse cuando existe poca informacion precisa y los datos son dificiles de
obtener. La figura MPC-1 describe algunas de las técnicas de proyeccién mds conocidas.

Hoy en dia muchas organizaciones colaboran en la elaboracion de proyecciones, em-
pleando un método conocido como planeacion, prondstico y reabastecimiento colaborativo
(o CPFR, por sus siglas en inglés)."? El método CPFR ofrece un marco de trabajo para el
flujo de informacion, bienes y servicios entre minoristas y fabricantes. Cada organizacion
se apoya en sus propios datos para estimar una proyeccion de la demanda por un producto
en particular. Si sus proyecciones respectivas difieren por cierta cantidad (digamos, 10 por
ciento), el minorista y el fabricante intercambian datos y comentarios por escrito hasta lograr
una proyeccion mds precisa. Este modelo de proyeccion colaborativa contribuye a que las
organizaciones hagan un mejor trabajo de planeacion.

EFICACIA DE LAS PROYECCIONES El objetivo de la elaboracién de proyecciones es
dotar a los gerentes con informacién que facilite su toma de decisiones. Pero, a pesar de su
importancia para la planeacion, no en todos los casos funciona como debiera.'* Por ejemplo,
antes de un fin de semana festivo que se iba a celebrar en la ciudad, los gerentes de la fabrica
de Procter & Gamble en Lima, Ohio, se preparaban para cerrar las instalaciones con el fin de
no tener que pagar a los empleados horas extra innecesarias. Aquella decision parecia bas-
tante sensata, toda vez que un andlisis de las 6rdenes de compra y de las tendencias de ventas
histéricas indicé que la fébrica habia producido ya suficientes cajas de detergente Liquid
Tide como para cubrir la demanda de las lavanderias durante el fin de semana. Sin embargo,
los gerentes se llevaron una verdadera sorpresa cuando uno de sus clientes minoristas mas
importantes hizo un pedido considerable... y totalmente imprevisto. Para atender la solicitud
del minorista hubo que reabrir la fabrica, pagar tiempo extra a los trabajadores y programar
envios de emergencia.'> Como muestra este ejemplo, las proyecciones de los gerentes no
siempre resultan precisas. En una encuesta realizada entre gerentes de finanzas en Estados
Unidos, Reino Unido, Francia y Alemania, 84 por ciento de los entrevistados reconocieron
que sus proyecciones financieras tuvieron imprecisiones de 5 por ciento o mds, y 54 por
ciento declararon haber incurrido en inexactitudes de 10 por ciento o mds.'® En otro estudio,
39 por ciento de los ejecutivos en finanzas encuestados indicaron que s6lo podian hacer pro-
yecciones de ingresos confiables para el trimestre siguiente y no mas alla. Mds preocupante
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Técnica Descripcion Aplicacion Figura MPC-1
Cuantitativas Tecnlca_s de elaboracion de
Analisis de Expresa una linea de tendencia en Pronosticar las ventas del trimestre PEIYECEBNES
series de términos de ecuacion matematica, con siguiente con base en la informacién
tiempo base en la cual crea una proyeccion a de las ventas de los 4 anos previos

futuro
Modelos de Predicen el comportamiento de una Tratar de determinar factores capaces de
regresion variable con base en datos, reales o pronosticar cierto nivel de ventas (como

supuestos, relativos a otras variables los precios o el gasto en publicidad)
Modelos Emplean un conjunto de ecuaciones Pronosticar cambios en la venta

econometricos

de regresion para estimular algin
segmento de la economia

de autos como consecuencia de la
implementacion de nuevas leyes

fiscales
Indicadores Usan uno o varios indicadores para Usar el cambio en el PIB para
economicos predecir el futuro estado de la economia pronosticar el ingreso discrecional
Efecto Usa una formula matematica para Predecir el efecto que tiene la aparicion
sustitucion pronosticar como, cuando y bajo qué de reproductores de DVD sobre la venta
circunstancias un nuevo producto o una de los reproductores de VHS
tecnologia novedosa reemplazaran a los
ya existentes
Cualitativas
Jurado de Combina y promedia las opiniones Sondear los puntos de vista de los
opinion de los expertos gerentes de recursos humanos de
ejecutiva la empresa para pronosticar las

Composicion
de la fuerza de
ventas

Evaluacion
de clientes

Combina las estimaciones realizadas
por el personal de ventas que trabaja
en campo respecto del nivel de compra
que podrian tener los clientes en el
futuro

Combina las estimaciones realizadas
con base en las compras de clientes ya
establecidos

necesidades de reclutamiento de recién
graduados para el ano siguiente
Pronosticar la venta de laseres
industriales el afno siguiente

Un fabricante de autos puede encuestar
a las agencias automotrices mas
importantes para determinar qué tipo de

productos desean los consumidores y
en qué cantidades

ain es el hecho de que 16 por ciento de esos ejecutivos indicaron “no tener idea™ de como
elaborar proyecciones de ingresos.!” En cualquier caso, es muy importante tratar de hacer
proyecciones tan eficaces como sea posible porque, de acuerdo con las investigaciones, la
capacidad que tengan las empresas en este sentido puede representar una competencia dis-
tintiva.'8 Las siguientes son algunas sugerencias para realizar proyecciones mdas efectivas.'®
En primer lugar, es indispensable comprender que las técnicas de elaboracién de proyec-
ciones son mds precisas cuando la transformacion del entorno no es demasiado rdpida. Entre
mads dinamico es el entorno, mayor probabilidad existe de que los prondsticos de los gerentes
resulten ineficaces. Por otro lado, la elaboracién de proyecciones es relativamente ineficaz
para predecir eventos no estacionales, como las recesiones, los sucesos inusuales, las opera-
ciones discontinuas y las acciones o reacciones de los competidores. Otra recomendacion es
utilizar métodos de proyeccion simples, porque tienden a ser tan efectivos (y muchas veces
hasta mds) como los procedimientos complejos, ya que éstos podrian confundir inadverti-
damente datos aleatorios con informacion significativa. Por ejemplo, el presidente emérito
de Emerson Electric (una empresa de tecnologia con sede en St. Louis, Missouri), Chuck
Knight, descubrié que las proyecciones de la empresa indicaban que su competencia ya no era
Unicamente nacional, sino también global. Para llegar a tal conclusion, el empresario no ne-
cesito utilizar técnicas matematicas muy elaboradas; por el contrario, se limitd a analizar la
informacion que habia sido recopilada como parte del proceso de planeacion de la compaiiia.
La siguiente sugerencia consiste en involucrar a un mayor niimero de personas en el proceso.
Entre las organizaciones que forman parte del listado Fortune 100, no es raro que entre 1 000
y 5 000 gerentes provean informacion para proyecciones. Estas empresas han descubierto
que, entre mds personas participen en el proceso, mds confiables serdn los resultados.?
Asimismo, es recomendable comparar todos los prondsticos que indiquen “ausencia de



298 PARTE CUATRO | PLANEACION Y CONTROL

benchmarking

Busqueda de las mejores practicas entre
competidores y no competidores con

la intencion de tomarlas como modelo
para lograr un desempeno superior

Figura MPC-2
Pasos del benchmarking

Preparar e implementar MEJORES
" unplandeaccion PRACTICAS

cambios”, ya que suelen resultar bastante precisos en 50 por ciento de las ocasiones. También
es util usar proyecciones méviles que prevean la situacion que prevalecera dentro de 12 0 18
meses, en lugar de emplear una proyeccion tnica y estdtica. Este tipo de prondsticos pueden
contribuir a que los gerentes detecten mejor las tendencias y a que las organizaciones sean
mds adaptables a los entornos cambiantes.?! Por otro lado, es importante no depender de un
solo método de prediccién. Haga proyecciones con varios modelos y promedie los resulta-
dos, sobre todo cuando quiera obtener prondsticos a largo plazo. No dé por sentado su capa-
cidad de identificar con precision los puntos de inflexion de una tendencia. Lo que muchas
veces es percibido como un punto de inflexion significativo. al final no resulta mas que un
evento aleatorio. Por ultimo, recuerde que la elaboracion de proyecciones es una habilidad
gerencial y, como tal. es susceptible de mejora a partir de la practica. Ademads. el software
para proyeccion le ha restado dificultad matemadtica al proceso: con todo. no olvide que los
calculos numéricos constituyen tan sélo una pequena parte de esta actividad. El verdadero
desafio para los gerentes radica en interpretar la proyeccion e incorporar la informacion en
las decisiones de planeacion.

Benchmarking

Imagine que usted es un pianista o un gimnasta con mucho talento. Para mejorar sus ha-
bilidades, querrd aprender de los mejores, asi que se dedicard a analizar el desempefio de
musicos o atletas sobresalientes con el propdésito de desentrafiar los movimientos y técnicas
que utilizan. Algo muy similar ocurre en la ultima técnica de evaluacion del entorno que
comentaremos, el benchmarking, una herramienta que busca las mejores practicas entre
competidores y no competidores con la intencion de tomarlas como modelo para lograr un
desempeifio superior.?? ;El benchmarking realmente funciona? Los estudios demuestran que
quienes recurren a dicha técnica logran un crecimiento 69 por ciento mas rapido y una pro-
ductividad 45 por ciento mds alta.>?

El benchmarking se basa en la idea de que los gerentes pueden mejorar el desempeiio
a partir del andlisis y, posteriormente, la imitacion de los métodos implementados por los
lideres en diversos campos. Organizaciones como Nissan, Payless Shoe Source, el ejército
estadounidense, General Mills, United Airlines y Volvo Construction Equipment han utili-
zado el benchmarking como herramienta para mejorar el desempefio. De hecho, algunas em-
presas han elegido modelos de benchmarking bastante inusuales. IBM analiz6 los casinos de
Las Vegas para encontrar formas de desalentar el robo por parte de los empleados. Muchos
hospitales han comparado sus procesos de admision con los utilizados por Marriott Hotels.
Y Giordano Holdings Ltd.. una empresa con sede en Hong Kong que fabrica y comercializa
ropa casual para el mercado masivo, tomo prestado su concepto de “buena calidad, buen
valor” de Marks & Spencer: ademas. model6 su sistema de informacion computarizado utili-
zando como benchmark a Limited Brands, y basé su oferta simplificada de productos en los
ments de McDonald’s.>*

Pero, en términos practicos. ;en qué consiste el benchmarking? La figura MPC-2 ilustra
los cuatro pasos de que suele constar esta técnica.

Identificar:

* Qué sera objeto de benchmarking

* En qué organizaciones se basara la comparacion
* Qué métodos de recopilacion de datos se usaran

Formar un equipo de
planeacion de benchmarking.

Analiza los datos para
identificar los problemas
de desempeiio

3

Fuente: Basada en “Aiming High: Competitive Benchmarking for Superior Performance’ de Y. K. Shetty, en
Long Range Planning, febrero de 1993, volumen 26(1).
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TECNICAS para asignacién de recursos

Una vez que los objetivos de la organizacién han sido establecidos, es importante determinar
como se llegara a su cumplimiento. Sin embargo, antes de que los gerentes puedan organi-
zar y dirigir las actividades con vistas al logro de los objetivos, es preciso que cuenten con
recursos, entendiendo por ello todos los activos de la organizacion (incluyendo los financie-
ros. fisicos, humanos ¢ intangibles). ;,Qué pueden hacer los gerentes para asignar eficiente y
eficazmente dichos recursos. de manera que se favorezca el cumplimiento de los objetivos
organizacionales? Los gerentes pueden elegir entre diversas técnicas para hacerlo (muchas de
las cuales son analizadas en cursos de contabilidad. finanzas y administracion de operacio-
nes), pero aqui nos concentraremos en cuatro de ellas: la presupuestacion, la programacion,
el andlisis de punto de equilibrio y la programacion lineal.

Presupuestacion

Practicamente toda la gente ha tenido alguna experiencia, aunque sea limitada, con los presu-
puestos. Lo mds probable es que en algin momento de la infancia alguien nos haya enseiado
que. a menos que asignemos con todo cuidado nuestros “ingresos”, el dinero de que dispone-
mos podria desaparecer en “gastos superfluos™ antes de que nos demos cuenta.

Lo que denominamos presupuesto es un plan numérico para la asignacion de recursos
a actividades especificas. Por lo general, los gerentes realizan presupuestos para organizar los
ingresos, los gastos y los desembolsos de grandes cantidades de capital en la adquisicion de
maquinaria, por ejemplo. A pesar de ello, no es raro que los presupuestos se utilicen también
para aprovechar mejor el tiempo, el espacio o los recursos materiales. Estos tipos de pre-
supuesto sustituyen las cifras numéricas por montos monetarios. Elementos como las horas
por persona, la utilizacion de la capacidad o las unidades de produccion pueden presupues-
tarse para su asignacion en actividades diarias, semanales o mensuales. La figura MPC-3
describe los diferentes tipos de presupuesto que pueden usar los gerentes.

(A qué se debe que los presupuestos sean tan populares? Probablemente a que son
aplicables a una amplia diversidad de organizaciones y actividades laborales dentro de las
mismas. Vivimos en un mundo en donde casi todo es susceptible de expresarse en unida-
des monetarias. Délares, rupias, pesos, euros. yuanes, yenes, y otras divisas, representan he-
rramientas utiles para asignar los recursos y guiar las labores en dreas tan disimbolas como
la manufactura y los sistemas de informacion, y también en los mds diversos niveles organi-
zacionales. La presupuestacion constituye una técnica de planeacion utilizada por casi todos
los gerentes, sin importar el nivel organizacional en que se desempeiien. Por otro lado, es una
actividad administrativa muy relevante porque impone una disciplina y una estructura finan-
ciera a lo largo y ancho de la organizacion. No obstante, a muchos gerentes les desagrada
preparar presupuestos, ya que consideran que el proceso les quita mucho tiempo. ademds
de ser inflexible, ineficiente e ineficaz.”> ;Qué se puede hacer para mejorar el proceso de
presupuestacion? La figura MPC-4 presenta algunas sugerencias al respecto. Organizaciones
como Texas Instruments, IKEA. Volvo y Svenska Handelsbanken han incorporado varias de
esas recomendaciones al redisenar sus procesos de presupuestacion.

Presupuesto de efectivo Presupuesto de ingresos
Pronostica con cuanto Pronostica las ventas
efectivo se contara y futuras

cuanto se necesitara

Presupuesto variable " Presupuesto fijo
Tomaencuentalos @ Da por sentado un
~costos que varian nivel fijo de ventas

segun el volumen o de produccion

Presupuesto de utilidades Presupuesto de egresos
Combina los presupuestos de ingresos Lista las actividades
y egresos de varias unidades para principales y asigna una
determinar la contribucion de cada una cantidad de dinero
de ellas a las utilidades generales a cada una de ellas

Fuente: Basada en Production and Operations Management, de R. S. Russell y B. W.Taylor IIl.

recursos

Todos los activos de la organizacion,
incluyendo los de orden financiero, fisico,
humano, intangible y estructural/cultural

presupuesto
Plan numeérico para la asignacion de
recursos a actividades especificas

Figura MPC-3
Tipos de presupuestos
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Figura MIPC-4
Cémo mejorar la presupuestacion

programacion
Determinacion detallad
actividades a realizar, el
deben ser ejecutadas, el
llevarlas a cabo y la fecha er
concluirse

que deben

diagrama de Gantt

Gréfica de programacion desarrollada
por Henry Gantt que representa la
produccion real y planeada a lo largo de
un periodo especifico

+ Colaborar y comunicarse.
Ser flexible.

* Los objetivos deben ser la base del presupuesto; los presupuestos nunca deben
determinar los objetivos.

« Coordinar las actividades de presupuestacion que se realicen en toda la organizacion.
» Usar software de presupuestacion/planeacion cuando sea adecuado.
» Recordar que los presupuestos son herramientas.

» Recordar que las utilidades son resultado de una administracion inteligente y no de la
elaboracion de un buen presupuesto.

Programacion

Jackie es gerente de una tienda de ropa Chico’s de San Francisco. Como parte de sus res-
ponsabilidades, Jackie determina cada semana en qué turnos y en cudles dreas de la tienda
trabajardn los empleados. Si observa durante algunos dias las labores de cualquier grupo de
supervisores o gerentes de departamento, se dard cuenta de que todos ellos hacen algo muy
similar: asignar los recursos, detallando cudles son las actividades a realizar, en qué orden
deben ser ejecutadas, quién es responsable de cada una de ellas y cudndo deberan concluirse.
Asi pues, lo que estdn haciendo se denomina programacion. En esta seccién comentaremos
algunas herramientas de programacion muy ttiles para la programacion, incluyendo los dia-
gramas de Gantt, los diagramas de carga y el andlisis de redes PERT.

DIAGRAMAS DE GANTT El diagrama de Gantt fue desarrollado a principios de la
década de 1900 por Henry Gantt, un socio del experto en administracion cientifica Frederick
Taylor. La idea fundamental es bastante simple. Se trata, en esencia, de una gréfica de barras
con la variable tiempo en el eje horizontal y las actividades a programar en el eje vertical.
Las barras indican los niveles de produccion, tanto planeados como reales, que se dan a lo
largo de un periodo determinado. Asi, el diagrama de Gantt indica graficamente cuando se
supone que deben realizarse ciertas actividades y da la oportunidad de comparar las proyec-
ciones con el progreso real hacia el cumplimiento de cada tarea. Como puede ver, es una
herramienta sencilla pero muy importante porque permite que los gerentes determinen con
detalle qué falta hacer para completar una labor o un proyecto y evaluar si la ejecucion de
una actividad estd adelantada, retrasada o a tiempo segtin la programacion.

Tomando como ejemplo la produccién de un libro, la figura MPC-5 presenta un dia-
grama de Gantt simplificado, desarrollado por un gerente de una empresa editorial. El tiempo
estd expresado en meses en la parte superior del diagrama. Las actividades principales apa-
recen listadas al lado izquierdo. La planeacion involucra decidir qué actividades deben reali-
zarse para completar el libro, el orden en que deben ejecutarse y el tiempo que debe asignarse
a cada una de ellas. La secuencia temporal de ejecucion de las actividades estd representada
por las barras. El sombreado de color azul indica el progreso real. El diagrama sirve también
como herramienta de control porque permite que el gerente detecte cualesquiera desviaciones
respecto del plan. En este ejemplo, tanto el disefio de portada como la revisién de la version
definitiva estdn retrasados. El disefio de portada tiene un retraso aproximado de tres semanas
(observe que, a la fecha del reporte, no ha habido un progreso real), y la revision de la ver-
sién final muestra un retraso de mas o menos dos semanas (note que a la fecha del reporte, el

Figura MPC-5 Actividad Mes
. . 1 2 3 4
Ejemplo de diagrama
de Gantt Correccién del manuscrito e e )
Diseno de paginas muestra e T |
Trabajo de ilustracion e o
Revisién de version definitiva ety ) o ey s o R ]
Impresién de version definitiva P
Disefio de portada [ |
B Progreso real A

M Objetivos Fecha de reporte
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progreso real, indicado por el sombreado de color azul, es de aproximadamente seis semanas,
cuando el objetivo es completarla en un total de dos meses). Tomando en cuenta esta infor-
macion, el gerente podria tener que poner en prictica alguna accion, ya sea para recuperarse
del retraso de dos semanas o para asegurarse de que no se presenten mas demoras. En este
punto, el gerente puede esperar que el libro se publique con un desfase de por lo menos dos
semanas respecto de la programacion, a menos que haga algo para evitarlo.

DIAGRAMAS DE CARGA El diagrama de carga es un diagrama de Gantt modificado.
En lugar de listar actividades en el eje vertical, los diagramas de carga relacionan ya sea
departamentos completos o recursos especificos. Esta organizacion permite que los gerentes
planeen y controlen la utilizacién de la capacidad. En otras palabras, los diagramas de carga
programan la capacidad por dreas de trabajo.

Por ejemplo, la figura MPC-6 presenta un diagrama de carga para seis editores de produccion
de la misma empresa editorial. Cada uno de ellos supervisa la produccion y el disefio de varios
libros. Al revisar un diagrama de carga, el editor ejecutivo responsable de supervisar a los seis edi-
tores de produccion puede ver cudl de ellos estd libre para recibir una nueva obra. Si todos los inte-
grantes de su equipo estdn ocupados, el editor ejecutivo podria optar por rechazar los nuevos pro-
yectos, aceptarlos a expensas del retraso de otros, pedir a los editores de produccién que trabajen
horas extra o contratar mds personal. Como se muestra en la figura, de acuerdo con la programa-
cion, unicamente Antonio y Maurice tienen una carga de trabajo completa para los proximos seis
meses. Los otros editores disponen atn de algtn tiempo sin asignar, asi que podrian aceptar nuevos
proyectos o mantenerse a la espera por si sus compareros requieren su ayuda para evitar retrasos.

ANALISIS DE REDES PERT Los diagramas de Gantt y de carga son ttiles a condicién
de que las actividades programadas sean pocas e independientes entre si. Pero ;qué ocurre
cuando el gerente tiene que planear un proyecto de largo alcance (por ejemplo, la reorgani-
zacion de un departamento, la implementacion de un programa de reduccion de costos o el
desarrollo de un nuevo producto) que requiera la participacion coordinada de las funciones
de marketing, manufactura y disefio de productos? Tales proyectos demandan la coordina-
cién de cientos y hasta miles de actividades, algunas de las cuales deben ejecutarse simul-
taneamente o, por el contrario, secuencialmente, de manera que sélo puedan llevarse a cabo
cuando una labor previa haya sido completada. Digamos que estd construyendo un edificio;
evidentemente, antes de levantar los muros debe poner los cimientos. ;Qué pueden hacer los
gerentes para programar proyectos con tal nivel de complejidad? La técnica de evaluacion y
revision de proyectos (PERT) resulta muy adecuada para lograrlo.

La red PERT es un diagrama de flujo que presenta la secuencia de las actividades nece-
sarias para completar un proyecto y el tiempo o costo relacionados con cada una de ellas. Al
utilizar redes PERT, el gerente debe reflexionar sobre qué se debe llevar a cabo, determinar
cudles eventos son interdependientes e identificar los posibles puntos de conflicto. Ademads,
las redes PERT facilitan la comparacion de los efectos que podrian tener cursos de accion al-
ternativos sobre la programacion y los costos. Por consiguiente, PERT permite que los geren-
tes supervisen el avance de un proyecto, identifiquen posibles cuellos de botella, y asignen los
recursos seglin se requiera para que el proyecto se desarrolle de acuerdo con la programacion.

Para entender como se construye una red PERT, es preciso que primero se familiarice
con cuatro términos. Los eventos son puntos representan el inicio o la finalizacion de las ac-
tividades principales. Las actividades representan el tiempo o los recursos necesarios para
avanzar de un evento a otro. La holgura es el tiempo que puede retrasarse una actividad in-
dividual sin provocar la demora del proyecto en su conjunto. La ruta critica es la secuencia
mads larga de actividades en una red PERT o aquella cuyos eventos y actividades consumen

Editores Mes

1 2 3 4 85 6
Annie  FEEGETDNEEEEE iR e e
Antonic DGR e s e
Kim ST
Maurice N e e S e s e
Dave R T
Penny R e B

@ Trabajo programado

301

diagrama de carga

Diagrama de Gantt modificado para
programar la carga de trabajo entre
departamentos completos o recursos
especificos

red PERT

Diagrama de flujo que muestra la
secuencia de las actividades necesarias
para completar un proyecto y el tiempo
0 costo relacionados con cada una de
ellas

eventos

Puntos que representan el inicio o la
finalizacion de las principales actividades
incluidas en una red PERT

actividades

Tiempo o recursos necesarios para
avanzar de un evento a otro en una
red PERT

holgura

Tiempo que puede retrasarse una
actividad individual sin provocar la
demora del proyecto en su conjunto

ruta critica

La secuencia mas larga de actividades
en una red PERT

Figura MPC-6
Ejemplo de diagrama de carga
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Figura MPC-7
Pasos involucrados en el
desarrollo de una red PERT

Figura MPC-8

Eventos y actividades involucrados
en la construccién de un edificio
de oficinas

1. Identificar cada una de las actividades relevantes que deben ejecutarse para
la consumacion de un proyecto. El cumplimiento de cada actividad da lugar
a un conjunto de eventos o resultados.

2. Determinar el orden en que los eventos en cuestion deben ser realizados.

3. Diagramar el flujo de actividades completo, de principio a fin, e identificar cada
actividad y su relacion con las demdas. Use circulos para senalar los eventos y
flechas para representar las actividades. Esto generara un diagrama de flujo
denominado red PERT.

4. Calcular, en términos generales, el tiempo necesario para completar cada actividad.
Esto se logra mediante un promedio ponderado de la estimacion del tiempo
optimista (t,) que requeriria la actividad en condiciones ideales, la estimacion del
tiempo mds probable (t,,) que requeriria en condiciones normales, y la estimacién
del tiempo pesimista (t,) que requeriria bajo las peores condiciones posibles. Asi,
la férmula para calcular el tiempo esperado (t,) es

to+ 4ty +t,
e 6
5. Usar el diagrama de la red que incluye las estimaciones de tiempo para cada
actividad, determinar un programa para las fechas de inicio y finalizacion de
cada actividad y de todo el proyecto. Cualesquiera retrasos que ocurran a lo largo

de la ruta critica exigiran la mayor atencion, ya que podrian demorar el proyecto
en su totalidad.

mas tiempo. Cualquier retraso en la ejecucién de un evento de la ruta provocaria la demora
del proyecto completo. En otras palabras, las actividades que conforman la ruta critica care-
cen de holgura.

El desarrollo de redes PERT exige que el gerente identifique todas las actividades clave
necesarias para completar el proyecto, que las clasifique de acuerdo a su orden de ocurrencia
y que calcule el tiempo requerido para ejecutar cada actividad. La figura MPC-7 explica los
pasos de que consta este proceso.

Casi todos los proyectos PERT son complejos e involucran numerosas actividades. Los
elaborados calculos que exigen pueden ser realizados con ayuda de un software especiali-
zado. Sin embargo, veamos cémo funciona el procedimiento a través de un ejemplo sencillo.
Imagine que usted es gerente de obras de una empresa constructora y le han asignado la res-
ponsabilidad de supervisar la construccion de un edificio de oficinas. Como en este negocio
realmente “el tiempo es dinero”, su propdsito es determinar qué tanto demorard la obra. Para
empezar, determina las actividades y eventos especificos. En la figura MPC-8 se listan los
eventos mds importantes del proyecto de construccion, junto con el tiempo que, segin sus
calculos, se necesita para terminar cada uno de ellos. Por su parte, la figura MPC-9 muestra

Tiempo esperado Evento
Evento Descripcion (en semanas) precedente
A Aprobacion del disefio y obtencion 10 Ninguno
de permisos
B Excavar el estacionamiento subterraneo 6 A
C Construccion de la estructura y estucado 14 B
D  Construccion de los pisos 6 C
E Instalacion de ventanas 3 G
F Colocacion del techo 3 C
G Instalacion de cableado interior 5 D,E F
H Instalacion del ascensor 5 G
| Instalacion del revestimiento de pisos 4 D
y colocacion de paneles
J Colocacion de puertas y elementos 3 I, H
decorativos
K Entrega al grupo de administracion 1 J

del edificio
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la PERT correspondiente, basada en los datos de la figura MPC-8. El siguiente paso es
calcular el tiempo que demandard cada ruta de actividades:

A-B-C-D-I-J-K (44 semanas)

A-B-C-D-G-H-J-K (50 semanas)
A-B-C-E-G-H-J-K (47 semanas)
A-B-C-F-G-H-J-K (47 semanas)

Su red PERT indica que, si todo sale segtin lo planeado, la ejecucion del proyecto completo
requerird 50 semanas. Este cdlculo se obtiene trazando la ruta critica del proyecto (es decir, la
secuencia de actividades mds larga), A-B-C-D-G-H-J-K, y sumando los tiempos correspondien-
tes. Usted sabe que cualquier retraso en la realizacion de los eventos que conforman esta ruta
retardaria el cumplimiento de todo el proyecto. Pero si la instalacion del revestimiento de pisos
y la colocacion de paneles (evento I) tomara seis meses en lugar de cuatro, el retraso no tendria
efecto en la fecha de conclusion. ;Por qué? Porque ese evento no forma parte de la ruta critica.
No obstante, si en lugar de seis semanas se dedicaran siete a la excavacién del estacionamiento
subterrdneo (evento B), lo mds probable es que el proyecto en su conjunto sufriera una demora.
Ahora, suponga que el gerente necesitara recuperar el tiempo perdido o hacer que el proyecto se
ejecutara en menos de 50 semanas; en consecuencia, tendria que concentrarse en las actividades
de la ruta critica que pudieran realizarse mas rapido. Pero ;como lograrlo? Averiguando si cual-
quiera otra de las actividades que no forman parte de la ruta critica tiene holgura suficiente como
para que sus recursos sean transferidos a actividades que si estdn en la ruta critica.

Analisis de punto de equilibrio
Los gerentes de Glory Foods quieren saber cudntas unidades de sus nuevas latas de vegetales
bajos en sodio deben venderse para alcanzar el punto de equilibrio, es decir, el punto en el
que los ingresos totales son apenas suficientes para cubrir los costos totales. El analisis de  analisis de punto de equilibrio
punto de equilibrio es una técnica de asignacién de recursos muy utilizada por los gerentes ~ Tecnica para identificar el punto en el
para determinar esa condicién.26 gue los ingresos totales son apenas
El andlisis de punto de equilibrio es un cdlculo sencillo pero de gran valor para los ge- ~ SUficientes para cubrir [os costos fotales
rentes porque sefiala la relacion que existe entre los ingresos, los costos y las utilidades. Para
calcular el punto de equilibrio (PE), es necesario que el gerente conozca el precio unitario del
producto a vender (P), el costo variable unitario (CV) y los costos fijos totales (CFT). La or-
ganizacion alcanza su punto de equilibrio cuando sus ingresos totales son apenas suficientes
para igualar sus costos totales. Pero el costo total consta de dos partes: los costos fijos y los
costos totales. Los costos fijos son gastos que no se modifican en funcion del volumen, como
las primas de seguros, el arrendamiento y los impuestos prediales. En contraste, los costos
variables cambian en proporcion con la produccion y son, por ejemplo, los que corresponden
a la materia prima, los salarios y los costos de electricidad.
El punto de equilibrio puede ser calculado ya sea graficamente o mediante la formula

siguiente:
__CFT
P—CV

Esta formula nos indica que (1) el ingreso total serd igual al costo total cuando vendamos
suficientes unidades a un precio que cubra todos los costos variables unitarios, y (2) cuando
se multiplica por el nimero de unidades vendidas, la diferencia entre el precio y los costos
variables es igual a los costos fijos. Comprobemos lo anterior a través de un ejemplo.

Imagine que Randy’s Photocopying Service ofrece servicios de fotocopiado a 10 centa-
vos de dolar por copia. Si sus costos fijos ascienden a 27 000 délares por afio y sus costos va-
riables son de 4 centavos por copia, Randy puede calcular su punto de equilibrio como sigue:
$27 000 + ($0.10 — $0.04) = 450 000 copias, lo cual ocurrird cuando los ingresos anuales
sean de $45 000 (450 000 copias X $0.10). La misma relacion puede apreciarse graficamente
en la figura MPC-10.

PE
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Figura MIPC-10

Analisis de punto de equilibrio

programacion lineal

Técnica matematica gue sirve para
resolver problemas de asignacion
de recursos

V

Ingresos Area de

70 000 totales utilidad
_. 60000
@
@\ —
g S0000r Areade)
§ 40 000 B ! Costos variables
§ Punto de | Costos |
o 30 000 F%i!ibrio Ltotales
= —_—
= 20000 |-

Costos fijos
10 000 —
| | | | | |
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Produccién (en miles de unidades)

Como herramienta de planeacion. el andlisis de punto de equilibrio puede ayudar a que
Randy establezca su objetivo de ventas. Por ejemplo, podria determinar su objetivo de utili-
dades y luego calcular el nivel de ventas necesario para alcanzarlo. Ademas, esta herramienta
le indica a Randy qué tanto tendria que incrementar su volumen de produccion para llegar
al punto de equilibrio, en caso de estar operando con una pérdida, o cudnto volumen podria
permitirse perder sin alterar su punto de equilibrio.

Programacion lineal

Maria Sanchez administra una planta de manufactura que produce dos tipos de productos
aromatizantes para el hogar a base de esencia de canela: velas de cera y popurris de trozos
secos de canela en flor que se venden en bolsas. El negocio va bien y, aunque Maria puede
comercializar toda su produccion, enfrenta una disyuntiva: determinar qué cantidad de cada
articulo debe producir para maximizar sus utilidades, ya que tanto las bolsas de popurri como
las velas de cera son manufacturadas en la misma fdbrica. Maria puede utilizar la programa-
cion lineal para resolver su problema de asignacion de recursos.

En realidad, la programacion lineal es aplicable a cualquier problema de asignacién de
recursos porque, para utilizarla, sélo es preciso que los recursos sean limitados. que el obje-
tivo sea optimizar la produccion, que los recursos puedan combinarse de formas alternativas
para producir varias mezclas de produccion y que exista una relacion lineal entre variables (es
decir, que el cambio en una variable produzca una modificacion exactamente proporcional en
otra).?’ Por lo que se refiere al negocio de Marfa, esta tltima condicion podria satisfacerse si
fuera necesario exactamente el doble de la cantidad de materia prima y horas de trabajo para
producir dos unidades o una sola unidad de cualquiera de los articulos aromatizantes.

(Qué tipo de problemas puede resolver la programacion lineal? Algunas de sus aplica-
ciones incluyen la seleccidn de rutas de transportacion que minimicen los costos de envio,
la asignacion de un presupuesto limitado de publicidad entre productos de varias marcas,
hacer una asignacion 6ptima de personal entre varios proyectos y determinar qué tantas
unidades de un producto se deben fabricar con un nimero limitado de recursos. Volvamos
al problema de Maria para ver como podria ayudarle a solucionarlo la programacién lineal.
Por fortuna, su problema es relativamente sencillo, asi que le daremos solucion sin demora.
En el caso de problemas mds complejos, sin embargo, los gerentes pueden aplicar la pro-
gramacion lineal apoyandose en programas de software disenados de forma especifica para
desarrollar soluciones dptimas.

En primer lugar, necesitamos establecer ciertos hechos relativos al negocio de Maria.
De acuerdo con sus cdlculos, sus productos aromatizantes generan un margen de utilidad
de 10 doélares por bolsa de popurri y de 18 ddlares por vela. Estos nimeros constituyen la
base para que Marfa pueda expresar su funcion objetivo en términos de utilidad maxima =
$10P + $18V, en donde P es el niimero de bolsas de popurri producidas y V es el nimero
de velas fabricadas. La funcion objetivo es una ecuacion matematica que puede predecir
el resultado de todas las alternativas propuestas. Por otro lado, Maria sabe cudnto tiempo
se debe invertir en la produccion de ambos articulos y también cudl es la capacidad de
produccion mensual de su fabrica: 1 200 horas en manufactura y 900 horas en ensamblado
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Numero de horas requeridas (por unidad) Capacidad de pradoseitin

Departmento Bolsas de popurri Velas con esencia mensual (en horas)
Manufactura 2 4 1200
Ensamblado 2 2 900
Utilidad por $10 $18

unidad

(vea la figura MPC-11). Las cifras de capacidad de produccion funcionan como restriccio-
nes sobre la capacidad general de la planta. Ahora Marfa puede establecer sus ecuaciones
de restriccion:

2P+4V=1200
2P +2V=900

Por supuesto, Maria también es capaz de determinar que P =0y V=0, ya que ninguno
de los articulos aromatizantes puede ser producido en un volumen inferior a cero.

Maria ha graficado su solucion en la figura MPC-12. El drea sombreada representa las
opciones que no exceden la capacidad de ninguno de los departamentos. ;Qué significa
esto? Concentrémonos primero en la linea de restriccion de manufactura, BE. Sabemos
que la capacidad total de manufactura es de 1 200 horas, asi que si Maria decide producir
tnicamente bolsas de popurri, la cantidad maxima que lograria es de 600 unidades (1 200
horas <+ 2 horas necesarias para producir una bolsa de popurri). Por otro lado, si decide
producir exclusivamente velas aromdticas, la cantidad mdxima que conseguiria es de 300
unidades (1 200 horas + 4 horas requeridas para producir una vela). La otra limitante que
enfrenta Maria es la correspondiente al ensamblado, representada por la linea DF. Si Maria
decide producir tinicamente bolsas de popurri, la méxima cantidad que puede ensamblar
es de 450 (900 horas de capacidad de produccion + 2 horas requeridas para ensamblar).
De igual manera, si decide producir Gnicamente velas aromadticas, el nimero maximo que
pude ensamblar es también de 450, porque el ensamblado de las velas también necesita
dos horas. Las limitantes impuestas por esta capacidad determinan la region de factibilidad
de Marfa. Su asignacion optima de recursos estara definida en una de las esquinas de su
region de factibilidad. El punto C ofrece las utilidades maximas dentro de las restricciones
establecidas. (Como lo sabemos? En el punto A, las utilidades serfan nulas (ya que no se
producirian bolsas de popurri ni velas aromdticas). En el punto B, las utilidades serfan
de 5 400 ddlares (300 velas aromaticas x $18 de utilidad unitaria y O bolsas de popurri =
$5 400). En el punto D, las utilidades ascenderian a 4 500 délares (450 bolsas de po-
purri X $10 de utilidad unitaria y 0 velas aromaticas = $4 500). En el punto C, sin embargo,
las utilidades serian de 5 700 ddlares (150 velas aromadticas X $18 de utilidad unitaria y
300 bolsas de popurri X $10 de utilidad unitaria = $5 700).

700
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400
300

200

Cantidad de velas aromaticas

100

2 R Sl
100 200 300 400 500 600
Cantidad de bolsas de popurri
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Figura MPC-11

Datos de manufactura de
productos aromatizantes

Figura MIPC-12

Solucion gréafica de un problema
de programacion lineal
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proyecto

Conjunto de actividades que se lleva a
cabo una sola vez y que consta de un
punto de inicio y un punto de finalizacion
bien definidos

administracion por proyectos
Disciplina que busca que las actividades
de un proyecto sean realizadas a
tiempo, dentro del presupuesto
asignado, y de acuerdo con las
especificaciones estipuladas

Figura MIPC-13
Proceso de planeacion
de proyectos

Identificacion
Definicion de de actividades
objetivos. y
recursos.

~ secuencias. para cada
: actividad. del proyecto.

TECNICAS contemporaneas de planeacion
y control

Las tasas de interés hipotecario mds bajas desde la década de 1950. La pandemia de la gripe
HINI. Ataques quimico-biol6gicos. Preocupacion por la recesion y la inflacion. Huracanes
categoria 4 o 5. La transformacién de la competencia. Al planear, los gerentes de hoy en-
frentan los desafios de un entorno dindmico y complejo. Dos técnicas de planeacion adecua-
das para ese tipo de condiciones son la administracién por proyectos y la planeacion por
escenarios. Ambas hacen hincapié en la flexibilidad, un factor clave para lograr que la pla-
neacion sea mas efectiva y eficaz.

Administracion por proyectos

Diferentes tipos de organizaciones, desde las dedicadas a labores de manufactura, como
Coleman y Boeing, hasta empresas de disefio de software, como SAS y Microsoft, basan
su operacion en proyectos. Un proyecto es un conjunto de actividades que se lleva a cabo
una sola vez y consta de un punto de inicio y un punto de finalizacion bien definidos.?® Los
proyectos varian en cuanto a tamafio y alcance; piense, por ejemplo, en un proyecto de gran
espectro, como la construccion de una arteria de transito importante, y un proyecto de dimen-
siones mds modestas, como la organizacion de una fiesta escolar. La administracion por
proyectos es la disciplina que busca que las actividades de un proyecto sean realizadas a
tiempo, dentro del presupuesto asignado y de acuerdo con las especificaciones estipuladas.?
Son cada vez mas las organizaciones que implementan la administracion por proyectos
porque este método se ajusta bien a las necesidades de flexibilidad y respuesta rapida impues-
tas por la percepcion de las oportunidades del mercado. Cuando las organizaciones se ven
obligadas a poner en accion proyectos singulares, con fechas limite especificas, caracterizados
por tareas complejas e interrelacionadas, que demandan habilidades especializadas, y cuya
naturaleza es temporal, muchas veces enfrentan dificultades debido a que sus procedimientos
estandarizados de planeacion no se adaptan a ellos. En estos casos, los gerentes utilizan téc-
nicas de administracion por proyectos que les permiten cumplir eficiente y eficazmente los
objetivos del proyecto. Pero ;en qué consiste el proceso de administracién por proyectos?

PROCESO DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS En un proyecto tipico, el tra-
bajo es ejecutado por un equipo de proyecto cuyos miembros provienen de distintas dreas
laborales y, una vez conjuntados, reportan al gerente responsable del proyecto: este gerente
de proyecto coordina las actividades del mismo con otros departamentos. Cuando el equipo
cumple sus metas, se desintegra y sus miembros se ocupan de otros proyectos o regresan a
sus dreas permanentes de trabajo.

Las caracteristicas esenciales del proceso de planeacion de proyectos se presentan en la
figura MPC-13. El proceso comienza con la definicion clara de los objetivos del proyecto. Este
paso es necesario en virtud de que tanto el gerente como los miembros del equipo requieren sa-
ber qué se espera de ellos. A continuacion deben identificarse tanto las actividades involucradas
en el proyecto como los recursos indispensables para llevarlas a cabo. ;Qué materia prima y
qué tipo de mano de obra se necesitan para ejecutar el proyecto? Debido a su complejidad, este
paso podria absorber mucho tiempo, sobre todo si el proyecto es tinico y los gerentes no tienen
experiencia en la realizacion de proyectos similares. Una vez que las actividades han sido iden-
tificadas, es preciso determinar la secuencia en que seran realizadas. ;Qué actividades deben
completarse antes de que otras puedan dar comienzo? ;Cudles pueden ser ejecutadas simultd-
neamente? En este paso suelen utilizarse diagramas de flujo, ya sea de Gantt, de carga o de redes
PERT. A continuacidn, habra que programar las actividades del proyecto. Se hace un calculo del
tiempo requerido para la ejecucion de cada actividad, y los estimados resultantes se utilizan para

Calculo Determinacion
de tiempo de la fecha de
finalizacion

Comparacion
con los
objetivos.

Fuente: Basada en Production and Operations Management, de R. S. Russell y B. W.Taylor III.



| MODULO DE TECNICAS DE PLANEACION Y CONTROL 307

desarrollar el programa del proyecto en general y establecer una fecha de finalizacién. Luego,
se compara el programa del proyecto con los objetivos y se hacen los ajustes necesarios. Si el
tiempo de ejecucion del proyecto es demasiado largo, el gerente podria asignar mds recursos a
las actividades criticas con el propdsito de que sean realizadas mds rapido.

En la actualidad, el proceso de administracion por proyectos puede controlarse via
online, ya que existen varios paquetes de software basados en Web disponibles. Estas apli-
caciones cubren aspectos muy diversos, como contabilidad, programacién de fechas estima-
das y registro de inconsistencias o defectos.

PAPEL DEL GERENTE DE PROYECTO Dada su naturaleza temporal, la administracién
de proyectos difiere bastante de la supervision de una linea de produccion o la preparacion de
cuentas de costos que los gerentes realizan de forma cotidiana. Como sélo hay una oportuni-
dad de ejecutar el trabajo, los gerentes de proyecto se convierten en algo asi como “merce-
narios” a sueldo. Hay una labor a realizar y la necesidad de definirlo con todo detalle. Y toda
la responsabilidad recae sobre el gerente de proyecto. En J.B. Hunt Transport Services, el
encargado de la administracidn por proyectos capacita a los gerentes en términos de habilida-
des técnicas e interpersonales para que sepan como “...ejecutar un proyecto con eficacia”.?!
A pesar de que hoy en dia disponemos de sofisticados paquetes de software de progra-
macion y otras herramientas de administracion por proyectos tanto online como integrados
a nuestras computadoras, el papel que juega el gerente de proyectos sigue siendo muy com-
plejo porque le corresponde manejar personal que, por lo general, todavia esta asignado a sus
areas de trabajo permanente. La tnica influencia real que tienen los gerentes de proyecto ra-
dica en sus habilidades de comunicacidn y en su poder de convencimiento. Para empeorar las
cosas, los integrantes del equipo rara vez trabajan en un solo proyecto. Casi siempre deben
encargarse de dos o tres en un momento dado. Por lo tanto, los gerentes de proyecto terminan
compitiendo entre si para lograr captar la atencion del trabajador en su proyecto particular.

Planeacion por escenarios

Durante la década de 1990, el negocio iba tan bien para Colgate-Palmolive que la tnica pre-
ocupacion para su entonces presidente, Reuben Mark, era que “algo pudiera salir mal”. En
consecuencia, Mark implement6 un “sistema de alerta temprana para conocer los problemas
antes de que evolucionen en crisis demoledoras para la empresa”. Por ejemplo, un informe
de alerta roja lo puso al tanto de que “las autoridades oficiales de Baddi, India, estaban
cuestionando el tratamiento de aguas negras de una de sus plantas”. La respuesta de Mark
fue asignar de inmediato a un equipo de ingenieros para que revisaran y evitaran cualquier
dificultad posible.??

Sabemos ya cudn importante es que los gerentes de hoy sigan el ejemplo de Reuben
Mark: supervisar y evaluar el entorno externo para determinar tendencias y cambios. Al eva-
luar el entorno, se incrementan las posibilidades de que queden al descubierto cualesquiera
problemas o preocupaciones capaces de afectar las operaciones actuales o planeadas de la
organizacion. Ahora bien, no todos esos problemas tendran la misma importancia, asi que
suele ser necesario enfocarse en aquellos que sean mds relevantes y desarrollar escenarios
con base en cada uno de ellos.

Un escenario es una visualizacion consistente sobre como podria ser el futuro. El de-
sarrollo de escenarios es una actividad a la que muchas personas conocen también como pla-
neacion de contingencias, lo cual significa estar preparados para enfrentar acontecimientos
imprevistos. Digamos, por ejemplo, que un examen del entorno revela que las autoridades
de Estados Unidos tienen la intencion de elevar el salario minimo. En este caso, los geren-
tes de Subway podrian desarrollar varios escenarios para evaluar las posibles consecuencias.
¢Qué implicaciones tendria para sus costos de mano de obra el hecho de que el salario mi-
nimo aumente a 10 délares por hora? ;Y a 12 délares por hora? ;Qué efecto tendrian esos
cambios en los resultados financieros de la cadena? ;Como podria responder la competen-
cia? Diferentes supuestos conducen a distintos resultados. La planeacion por escenarios no
pretende predecir el futuro, sino reducir la incertidumbre planteando distintas situaciones po-
tenciales bajo diferentes condiciones especificas.’® Subway podria, por ejemplo, desarrollar
un conjunto de escenarios positivos y negativos en relacién con el problema del incremento
salarial. Después de analizarlos, podria implementar nuevas estrategias para obtener y man-
tener una ventaja competitiva. De acuerdo con un experto en planeacion por escenarios: “El
mero proceso de crear escenarios hace que los ejecutivos se replanteen y clarifiquen la esen-
cia del entorno de negocios de formas que, casi con total seguridad, nunca habian hecho”.3

escenario
Visualizacion consistente sobre como
podria ser el futuro
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Aunque la planeacion por escenarios es titil para anticipar eventos que pueden ser pro-
nosticados, es dificil hacer proyecciones sobre eventos aleatorios cuyas consecuencias son
imposibles de prever. Por ejemplo, el surgimiento de la serie de devastadores tornados que
tomo por sorpresa a la regién suroeste de Missouri en mayo de 2011 fue un escenario sus-
ceptible de prediccion. El plan de recuperacion contra el desastre, puesto en accion después
de las tormentas, resultd efectivo porque este tipo de escenario ya se habia experimentado
con anterioridad. Por consiguiente, habia ya un plan de respuesta y la gente sabfa qué hacer.
Pero, en términos de planeacidn, lo que realmente impone un desafio son los eventos alea-
torios e inesperados. Por ejemplo, los ataques terroristas ocurridos el 9/11 sobre Nueva York
y Washington, D.C., fueron aleatorios, inesperados, y representaron un impacto total para
muchas organizaciones. La planeacidn por escenarios fue de poca utilidad porque nadie hu-
biera podido prever una situacién semejante. Por mas dificil que pueda ser para los gerentes
anticipar y enfrentar eventos asi de arbitrarios, lo cierto es que no estan totalmente indefen-
sos ante sus consecuencias. Una sugerencia, que segtin los expertos tiene gran importancia,
consiste en contar con un sistema de alerta temprana. (En esta misma idea se basan los siste-
mas de alerta de tsunami que funcionan en Alaska y el océano Pacifico, los cuales advierten a
las autoridades sobre tsunamis potencialmente peligrosos y les dan tiempo para implementar
acciones.) En el caso de las organizaciones, las sefiales tempranas de alarma pueden advertir
a los gerentes sobre problemas y cambios potenciales; tal como sucedié con Reuben Mark,
de Colgate-Palmolive, para que ellos también puedan poner manos a la obra. Es claro que los
gerentes necesitan contar con respuestas apropiadas (planes) listas para entrar en accién en
caso de que esos eventos inesperados ocurran.

Las herramientas y técnicas de planeacion pueden ayudar a que los gerentes estén bien
preparados para el futuro. No olvide, sin embargo, que todas las herramientas que hemos
descrito en este modulo son tan sélo eso... herramientas. Nunca reemplazaran las habilidades
y capacidades del gerente para obtener informacién y desarrollar planes eficientes y eficaces.

PREGUNTAS DE REVISION Y ANALISIS

Describa los diferentes métodos para evaluar el entorno.
Describa las cuatro técnicas para asignacion de recursos.
(Cémo funciona el andlisis de redes PERT?

(Por qué es tan importante la flexibilidad para las técnicas
de planeacion actuales?

8. El diario Wall Street Journal y otras publicaciones periddicas
de negocios suelen dar noticias sobre empresas que no
cumplen sus proyecciones de ventas o utilidades. ;Cudles
son algunas razones por las que una compaiifa podria
equivocarse en sus prondsticos? ;Qué sugerencias haria para
mejorar la eficacia de la elaboracién de proyecciones?

(Qué es la administracién por proyectos, y cudles son los
pasos que usan los gerentes en la planeacién de proyectos?

“Desarrollar un conjunto de escenarios sofisticados para
situaciones que quizd nunca ocurran no es mas que una
pérdida de tiempo y otros recursos”. ;Estd de acuerdo o en
desacuerdo con la afirmacién anterior? Explique por qué.

(Considera que la intuicién y la creatividad tienen alguna
relevancia para las herramientas y técnicas de planeacion
cuantitativa? Explique.

10

(En qué difiere la administracion de un proyecto de la de
un departamento o alguna otra area de trabajo? ;En qué son
semejantes?

(Cudles podrian ser sefiales tempranas de (a) la entrada
de un nuevo competidor al mercado, (b) una huelga de
trabajadores o (c) el surgimiento de una nueva tecnologia
capaz de modificar la demanda de su producto?
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de operaciones

Usando millones de partes, algunas tan pequenas como remaches y otras tan grandes
como edificios de cinco pisos, los empleados de Hyundai Heavy Industries Inc. fabrican hasta
30 buques simultaneamente.' Y la “fabrica” extiende sus operaciones a lo largo de varios
kilometros en tierra y mar. “Es un entorno demasiado grande y complejo como para poder dar
seguimiento en tiempo real a cada uno de los movimientos de las refacciones e inventarios”
Hwang See-young, director general de informacion de Hyundai Heavy, era consciente de que
la eficiencia de la produccion estaba limitada por la disponibilidad de datos en tiempo real.
¢La solucion? Redes inalambricas de alta velocidad a las que los empleados pueden acceder
en cualquier momento y desde todo lugar mediante sus computadoras notebook.

Gracias a la nueva tecnologia, los datos vuelan por el complejo de astilleros a 4 megabits
por segundo. Sensores de radio registran el traslado de las refacciones desde los talleres de
fabricacion hasta un muelle seco, y de ahi a la embarcacion en cuya fabricacion seran utilizadas.
Por otro lado, los trabajadores que laboran en ella también pueden consultar los planos
utilizando sus computadoras o teléfonos portatiles. Ademas, tienen la posibilidad de sostener
conversaciones de doble via en video con los disenadores del barco, quienes trabajan en las
oficinas que estan situadas a kilometro y medio de ahi. La empresa confia en que llegara el
momento en que podra contar con capacidades de comunicacion con los trabajadores cuyas
actividades se desarrollan en astilleros subterraneos o por debajo del nivel del mar. En este
momento, sin embargo, Hyundai Heavy quiere implementar la tecnologia en sus demas divisiones
de construccion. Imagine que usted esta a cargo de esa mision. ; Como la llevaria a cabo?

Siendo el constructor de buques mas grande del mundo, Hyundai espera que su nueva
tecnologia contribuya a reducir sus gastos y adelgazar su produccion, una condicion muy
importante en el entorno actual. Por nuestra parte, pocas veces nos detenemos a pensar
en como “producen” las organizaciones los bienes y servicios que compramos o utilizamos.
Pero se trata de un proceso muy relevante. Sin él, no tendriamos un auto que manejar, ni
patatas fritas de McDonald’s para disfrutar, y ni siquiera juegos mecanicos para divertirnos
en los parques de atracciones. Las organizaciones necesitan contar con sistemas operativos,
sistemas de control y programas de calidad bien pensados y disenados, pues de lo contrario
no lograrian sobrevivir en el entorno global cada vez mas competitivo de la actualidad. Y es

responsabilidad del gerente manejar estos sistemas y programas.
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administracion de operaciones
Proceso de transformacion que
convierte los recursos en bienes y
servicios terminados

organizaciones de manufactura

Organizaciones que producen bienes

fisicos

organizaciones de servicios

Organizaciones que producen bienes

intangibles en forma de servicios

Figura MIAO-1
El sistema de operaciones

EL PAPEL de la administracion de operaciones

(Qué es la administracion de operaciones? El término se refiere al proceso de trans-
formacién que convierte los recursos en bienes y servicios terminados. La figura MAO-]
presenta una version simplificada de este proceso. El sistema toma los insumos (personas,
tecnologia, capital, equipo, materia prima e informacion) y los transforma, mediante diversos
procesos, procedimientos, actividades laborales y otros mecanismos, en bienes y servicios
terminados. Como todas las unidades de la organizacion producen algo, los gerentes necesi-
tan estar familiarizados con los conceptos de la administracion de operaciones para cumplir
sus objetivos eficiente y eficazmente.

La importancia que reviste la administracion de operaciones para los gerentes y sus or-
ganizaciones se deriva de tres razones: (1) abarca tanto los servicios como la manufactura;
(2) tiene relevancia para el manejo eficaz y efectivo de la productividad: y (3) juega un papel
estratégico en el éxito competitivo de la organizacion.

Servicios y manufactura

Con un menu que ofrece mas de 200 platillos, el funcionamiento de los restaurantes The
Cheescake Factory depende de un sistema de produccion finamente ajustado. De acuerdo con
un consultor en servicios alimenticios: “La empresa ha evolucionado gracias a un menu de
gran complejidad y a una cocina de alta eficiencia™.?

Todas las organizaciones producen algo. Por desgracia, a menudo se pasa por alto
este hecho, con excepcion de los casos obvios, como el de aquellas que se dedican a la
manufactura de automoviles, teléfonos celulares o cortadoras de césped. Después de todo.
las organizaciones de manufactura producen bienes fisicos. Es facil ver en accion el
proceso de administracion de operaciones (transformacién) en este tipo de organizaciones
porque la materia prima se convierte en productos fisicos reconocibles. Pero el proceso de
transformacion no es igual de evidente en las organizaciones de servicios que producen
bienes intangibles en forma de servicios. Por ejemplo, los hospitales proporcionan servi-
cios médicos y cuidados sanitarios que ayudan a la gente a mantenerse saludable, las aero-
lineas ofrecen servicios de transportacion que trasladan a las personas de un lugar a otro,
las lineas de cruceros dan servicios vacacionales y de entretenimiento, el ejército provee
capacidades defensivas, etcétera. Estas organizaciones de servicios también transforman
sus insumos en produccion, aun cuando el proceso de transformacion no es tan identificable
como en el caso de las organizaciones de manufactura. Piense en las universidades, por ejem-
plo. Los administradores de la institucién conjuntan los insumos (profesores, libros, perio-
dicos académicos, materiales tecnoldgicos, computadoras, salones de clase y otros recursos
por el estilo) para transformar estudiantes “poco instruidos™ en individuos educados y habi-
lidosos capaces de contribuir a la sociedad.

La razon por la que hacemos hincapié en este asunto estriba en que la economia global
esta dominada, en buena medida, por la creacion y venta de servicios. Casi todos los paises
desarrollados son economias dedicadas predominantemente a los servicios. En Estados
Unidos, por ejemplo, casi 80 por ciento de toda la actividad econémica se da en el sector
de servicios y, en la Union Europea, la proporcion es de mds de 73 por ciento. En naciones
menos desarrolladas, el sector servicio tiene menor importancia. Por ejemplo, en Nigeria
representa tan sélo 31 por ciento de la actividad econdmica: en Laos, s6lo 37 por ciento: y en
Vietnam, mas o0 menos 38 por ciento.?

Produccién
e Personas ¢ Bienes
¢ Tecnologia e Servicios

Proceso de

¢ Capital —_
e transformacion

e Equipo
e Materia prima
¢ Informacién
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Administracion de la productividad

Un avion comercial consta de mds o menos 4 millones de partes. Ensamblarlas eficazmente
para fabricar un producto de ingenierfa de alta precision exige una concentracién muy in-
tensa. Boeing y Airbus, los dos fabricantes de aviones mds importantes a nivel global, han
imitado algunas técnicas utilizadas por Toyota. Sin embargo, no todas las técnicas automo-
trices son utiles, ya que las acronaves requieren mds detalle que los autos y deben cumplir
regulaciones mds rigidas en materia de seguridad que éstos.* En la empresa Evans Findings
Company (East Providence, Rhode Island), dedicada a la fabricacion de las mindsculas
navajas de corte incluidas en los empaques de hilo dental, se corre un turno de produccién
completo sin personal todos los dias.> El objetivo de la compaiifa es hacer tanto como sea
posible sin mano de obra. Y no es porque tenga poco interés en sus empleados sino que,
como muchos otros fabricantes estadounidenses, Evans necesita aumentar su produccion
para sobrevivir, particularmente contra los competidores de bajo costo. Por consiguiente, ha
recurrido al uso de maquinaria disenada para ser tan confiable en la produccion automatizada
de partes perfectas por su propia cuenta, que no se requiere personal para operarla.

Aunque son pocas las organizaciones que producen bienes en los que intervienen 4 mi-
llones de partes y son todavia menos las que pueden funcionar sin personal, mejorar la pro-
ductividad se ha convertido en uno de los objetivos mds importantes de practicamente todas
las empresas. Por lo que se refiere al ambito nacional, la alta productividad puede derivar en
el crecimiento y el desarrollo economico. A su vez, los empleados podrian recibir salarios mas
altos y las utilidades de las compaiiias podrian incrementarse sin generar inflacion. En el caso
de las organizaciones individuales. el crecimiento de la productividad les permite generar una
estructura de costo mds competitiva y la capacidad de ofrecer precios mas competitivos.

Alo largo de la tltima década, las empresas estadounidenses han hecho mejoras radicales
en cuanto al incremento de su eficiencia. Por ejemplo, en la fébrica con tecnologia digital de
vanguardia que Latex Foam International posee en Shelton, Connecticut, los ingenieros super-
visan todas las operaciones de manufactura. La planta aumenté 50 por ciento su capacidad a pe-
sar de contar con poco espacio fisico, lo cual le permitié ganar un 30 por ciento en términos de
eficiencia.® La oficina de compras de Pella Corporation mejoré su productividad reduciendo el
tiempo de registro de las 6rdenes de compra de cualquier lugar de 50 a 86 por ciento, disminu-
yendo 27 por ciento el procesamiento de comprobantes y eliminando 14 sistemas financieros.
Su departamento de tecnologias de la informacion recortd a la mitad el flujo de correo electré-
nico e implementdé mejoras de disefio de trabajo entre los usuarios intensivos de PC, como los
empleados del centro telefonico de servicio. Por su parte, el departamento de recursos humanos
redujo 156.5 dias el tiempo de procesamiento de registro para prestaciones. Y el departamento
de finanzas requiere ahora 2 dias en lugar de 6 para elaborar su cierre mensual.’

Las organizaciones que quieren tener éxito en el entorno global estan buscando formas
de mejorar su productividad. Por ejemplo, McDonald’s Corporation redujo radicalmente
el tiempo requerido para freir sus patatas (de 210 a 65 segundos), lo cual le ha permitido
ahorrar tiempo y otros recursos.® El Canadian Imperial Bank of Commerce, con sede en
Toronto, automatizo su funcion de compras, lo que le dio oportunidad de ahorrarse millones
de dolares anuales.” Y Skoda, la automotriz checa subsidiaria de la corporacion alemana
Volkswagen AG, mejord su productividad mediante la reestructuracion intensiva de sus
procesos de manufactura.'?

La productividad es una combinacion de variables de personal y operaciones. Para me-
jorarla, los gerentes deben enfocarse en ambos factores. El finado W. Edwards Deming, un
renombrado experto en temas de calidad. consideraba que son los gerentes. y no los emplea-
dos. la principal fuente de incrementos en la productividad. Entre otras sugerencias que hizo
a los gerentes estdn la planeacion para el futuro a largo plazo, nunca mostrarse complacientes
respecto de la calidad de los productos, averiguar si los problemas se limitan a partes espe-
cificas del proceso de produccion o afectan a la totalidad del mismo, capacitar a los traba-
jadores para realizar la labor que se les encomendd, elevar la calidad de los supervisores de
linea, exigir a los empleados que lleven a cabo un trabajo de calidad, etc.!' Como puede ver,
Deming comprendia la relacion que existe entre el personal y las operaciones. Sin embargo,
la alta productividad no depende tan sélo de una correcta “administracion del personal”. Las
organizaciones verdaderamente efectivas maximizan su productividad cuando consiguen
integrar sus recursos humanos en el sistema de operaciones general. Por ejemplo, en Simplex
Nails Manufacturing de Americus, Georgia, los empleados constituyeron una parte integral
del muy necesario esfuerzo de transformacion implementado por la empresa.'? Algunos
obreros fueron redistribuidos para responder a las necesidades de limpieza y organizacidn
de la planta. lo cual derivo en mas espacio libre. La fuerza de ventas de la compaiia fue
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capacitada nuevamente con la intencién de que se enfocara mds en vender lo que los clientes
desean comprar y no aquello que ya estd en inventario. Los resultados fueron mds que posi-
tivos. El inventario se redujo en mds de 50 por ciento, la planta dispone de 20 por ciento de
espacio adicional, los pedidos son mas consistentes y el espiritu de los empleados mejord. He
aqui una empresa que reconocio la muy importante relacion que existe entre el personal y el
sistema de operaciones.

Papel estratégico de la administracion de operaciones

Las précticas modernas de manufactura tuvieron su origen hace mds de un siglo en Estados
Unidos, sobre todo en las fabricas automotrices de Detroit. El éxito experimentado por las
empresas de manufactura estadounidenses durante la Segunda Guerra Mundial provocé que
los ejecutivos del sector creyeran que los problemas de produccién habian quedado en el ol-
vido. Tal creencia los llevé a enfocarse en mejorar otras dreas funcionales, como las finanzas
o el marketing, y a prestar poca atencién a la manufactura.

Sin embargo, mientras que los ejecutivos estadounidenses se mostraban negligentes
respecto de la manufactura, los gerentes japoneses, alemanes y de otros paises aprovecharon
la oportunidad para desarrollar instalaciones modernas, computarizadas y tecnolégicamente
avanzadas que integraban por completo las operaciones de manufactura en las decisiones de
planeacion estratégica. Luego, los logros competitivos realinearon el liderazgo mundial en
materia de manufactura. Los fabricantes estadounidenses no tardaron en percatarse de que no
so6lo se estaban fabricando bienes extranjeros a costos mas bajos, sino también con mejor cali-
dad. Por tltimo, hacia finales de la década de 1970, los ejecutivos de Estados Unidos recono-
cieron que estaban enfrentando una verdadera crisis y pusieron manos a la obra para responder
a ella. ;Cémo lo hicieron? Invirtiendo fuerte en tecnologfa capaz de mejorar la manufactura,
aumentando la autoridad y la visibilidad de los ejecutivos de manufactura dentro de la corpo-
racion, y comenzando a incorporar los requerimientos de produccion presentes y futuros en el
plan estratégico general de la organizacién. Hoy en dfa, las organizaciones exitosas reconocen
que la administracién de operaciones juega un papel de enorme importancia en la estrategia
general implementada por las organizaciones para establecer y mantener el liderazgo global.!?

El papel estratégico que juega la administracion de operaciones en el desempeno orga-
nizacional exitoso queda evidenciado con toda claridad por el hecho de que cada vez son mds
las organizaciones que asumen una perspectiva de cadena de valor al manejar sus operacio-
nes, tema que analizaremos a continuacion.

. QUE ES la administracién de la cadena de valor
y por qué es importante?

Son las 11 de la noche. Acaba de recibir un mensaje de texto de sus padres informéandole que
han decidido regalarle una computadora portdtil por su cumpleaiios y pidiéndole que la or-
dene cuanto antes. Emocionado, se conecta con el sitio Web de Dell y configura el equipo de
sus suefios. Al terminar, hace clic en el botén de pedido y, unos cuantos dias después, recibe
su computadora de ensuefio hasta las puertas mismas de su domicilio, armada a partir de las
especificaciones que indicé y lista para que la encienda y comience a escribir la tarea de admi-
nistracién que tiene que entregar mafana. Ahora, piense en la fabrica de equipos para tomo-
graffa computarizada que tiene Siemens AG en Forchheim, Alemania, misma que ha creado
sociedades con mas o menos 30 proveedores. Y, en este caso, el término “sociedad™ aplica en
su sentido mds profundo, ya que los proveedores comparten con la fabrica la responsabilidad
del buen desempeiio del proceso general. Este arreglo permitié que Siemens eliminara todo el
inventario de sus almacenes y que adelgazara de 18 a | el nimero de veces que la documen-
tacion de solicitud de refacciones cambiaba de manos. Por otro lado, en la fabrica de Timken
en Canton, Ohio, las drdenes de compra electronicas son enviadas hasta un lugar cercano,
la “Ciudad de suministros”, en donde muchos de sus proveedores clave tienen un punto de
venta. El proceso se desarrolla en milisegundos y cuesta menos de 50 centavos de ddlar por
cada orden de compra. Y, cuando Black & Decker sumé una pistola de pegamento a su linea
de herramientas portatiles, dejo en manos de un fabricante especializado todas las tareas de
disefio y produccion. ¢ Por qué? Porque la empresa comprendié que las pistolas de pegamento
no requieren motores, que es la especialidad de Black & Decker.'*

Tal como ilustran los ejemplos anteriores, es posible implementar actividades de trabajo
estrechamente integradas entre muchos participantes distintos. ;De qué manera? A través
de la administracion de la cadena de valor. Los conceptos de este modelo de gestiéon han
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transformado las estrategias de la administracion de operaciones y convertido a organizacio-
nes de todo el mundo en modelos de eficiencia y eficacia, con las condiciones estratégicas
ideales para aprovechar las oportunidades de competir.

; QUE ES la administracion de la cadena de valor?

Si quieren sobrevivir y prosperar, todas las organizaciones necesitan clientes. Hasta las orga-
nizaciones sin animo de lucro deben tener “clientes™ que utilicen sus servicios 0 compren sus
productos. Por su parte, los clientes desean obtener algtin tipo de valor de los bienes y servicios
que adquieren o usan, y son ellos quienes deciden cudl es ese valor. Las organizaciones tie-
nen que generar valor para atraer y mantener a los clientes. En este contexto, el valor se define en
términos de las caracteristicas, atributos y demds aspectos relativos al desempefio que poseen
los bienes y servicios, y que hacen que los clientes estén dispuestos a ceder algin recurso (casi
siempre dinero) con tal de conseguirlos. Por ejemplo, cuando usted compra el mas reciente CD
de Rihanna en Best Buy, un nuevo par de botas Ugg con forro de lana australiana en el sitio
Web de Zappos, una hamburguesa Wendy’s con tocino en un restaurante con atencion a auto-
movilistas o se corta el cabello en una peluqueria de su vecindario, estd intercambiando (ce-
diendo) dinero a cambio del valor que necesita o desea obtener de los productos mencionados:
musica agradable para escuchar mientas estudia por las noches, la posibilidad de permanecer
cdlido y a la moda en el frio clima invernal, calmar el hambre atroz que le acomete mientras
conduce o lucir presentable en la entrevista de trabajo que tendra la préxima semana.

(Coémo se proporciona valor a los clientes? Mediante la transformacion de la materia
prima y demds recursos en algin producto o servicio que los usuarios finales necesitan o
desean cuando, en donde y como quieren obtenerlo. Este aparentemente sencillo acto de con-
vertir distintos recursos en algo que los clientes valoran y por lo que estdn dispuestos a pagar
involucra, sin embargo, un amplio rango de actividades laborales interrelacionadas, en cuya
ejecucion intervienen distintos participantes (proveedores, fabricantes e incluso clientes). En
otras palabras, involucra a la cadena de valor. La cadena de valor es la serie completa de
actividades laborales de la organizacion que afiaden valor en cada paso del proceso de pro-
duccién, desde la obtencidn y el uso de la materia prima hasta el producto terminado. En su
totalidad, la cadena de valor puede llegar a abarcar desde los proveedores del proveedor hasta
los clientes del cliente.'?

LLa administracion de la cadena de valor es el proceso de administrar la secuencia de
actividades e informacion a lo largo de toda la cadena de valor. A diferencia de la administra-
cion de la cadena de suministro, que estd orientada al interior y se enfoca en lograr un flujo
eficiente de los materiales (recursos) entrantes a la organizacion, la administracion de la ca-
dena de valor esta orientada al exterior y se enfoca tanto en los materiales entrantes como en
los productos y servicios que salen de la organizacion. Aunque la administracion de la cadena
de suministro hace mayor hincapié en la eficiencia (dado que su objetivo es reducir costos y
hacer mas productiva a la organizacion), la administracion de la cadena de valor se enfoca a
la eficacia y pretende generar un valor mas elevado para los clientes.'®

Objetivo de la administracion de la cadena de valor

(Quién detenta el poder en la cadena de valor? ; Acaso los proveedores, ya que suministran
los recursos y materiales necesarios? Después de todo, son ellos quienes tienen la capacidad
de determinar los precios y la calidad. ;O tal vez es el fabricante, responsable de dar forma a
€s0s recursos para generar un producto o servicio valioso? Su contribucién en la creacion de
un producto o servicio es bastante obvia. ;Quizds es el distribuidor, quien se asegura de que
el producto o servicio esté disponible donde y cuando los clientes los necesitan? De hecho,
ininguno de ellos! En la administracion de la cadena de valor son los clientes, en dltima ins-
tancia, quienes tienen el poder.!” Son ellos los que definen qué es el valor y como se crea y
proporciona. Utilizando la administracion de la cadena de valor, los gerentes esperan encon-
trar la combinacion tnica que ofrezca a los clientes soluciones que realmente satisfagan sus
necesidades especificas a gran velocidad y a un precio que pueda competir con sus rivales.
Asi pues, y tomando en consideracion los factores mencionados, el objetivo de la admi-
nistracion de la cadena de valor es crear una estrategia que satisfaga y exceda las necesidades
y deseos de los clientes, y que permita que se dé una integracion completa y transparente
entre todos los miembros de la cadena. Una cadena de valor eficiente involucra a una serie de
participantes que trabajan de forma colaborativa, como equipo, y estdn dispuestos a aportar,
de forma individual, algiin componente de valor (por ejemplo, un ensamblado mas rapido,
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informacién mas precisa, mejor respuesta y servicio a los clientes, etc.) al proceso general.'8
Entre mas eficaz sea la colaboracion entre los diversos participantes en la cadena, mejores
serdn las soluciones para los clientes. Cuando se crea valor para los clientes y se satisfacen
sus necesidades y deseos, todos los involucrados en la cadena resultan beneficiados. Por
ejemplo, en Johnson Controls Inc., la administracién de la cadena de valor comenzé con el
establecimiento de mejores relaciones con los proveedores internos y luego se expandié a los
proveedores externos y clientes. A medida que la experiencia de la empresa con la adminis-
tracion de la cadena de valor fue mejorando, también se optimiz6 la conexion con la clientela
y esto derivo, a su vez, en recompensas para todos los socios de la cadena de valor.!?

Beneficios de la administraciéon de la cadena de valor

Colaborar con los socios externos e internos en la creacion y administracion de una estrategia
exitosa de la cadena de valor demanda inversiones significativas de tiempo, energia y otros
recursos, asi como la adopcién de un compromiso serio por parte de todos los socios que
participan en la misma. Dadas estas exigencias, ;por qué seria recomendable que los geren-
tes implementen este tipo de estrategia? Una encuesta efectuada entre fabricantes identificd
cuatro beneficios importantes derivados de la administracion de la cadena de valor: mejora
del aprovisionamiento, mejora de la logistica, mejora del desarrollo de productos y mejora del
manejo de pedidos de los clientes.?

ADMINISTRACION DE operaciones mediante
la administracién de la cadena de valor

A pesar de ser el minorista mas grande del mundo, Walmart sigue buscando formas de lograr
que su cadena de valor sea mds eficiente y eficaz. Entre los esfuerzos que ha implementado
mds recientemente estd el tomar a su cargo los servicios de transportacion que antes le eran
suministrados por distintos proveedores con el fin de reducir el costo de traslado de los bie-
nes. El objetivo: “controlar las entregas de proveedores en aquellas circunstancias en que
Walmart puede hacer el mismo trabajo a un costo menor y luego aprovechar el ahorro para
reducir los precios de venta al ptblico”. Walmart considera que tiene el tamafio y la capaci-
dad como para poder manejar mas eficientemente la transportacion de un buen nimero de
productos, en comparacién con las empresas que los fabrican.?!

Aun para empresas como Walmart, manejar una organizacion desde la perspectiva de la
cadena de valor resulta complicado. Métodos que funcionaron bien en el pasado para proveer
a los clientes de lo que quieren, en la actualidad ya no resultan eficientes ni eficaces. El dina-
mico entorno competitivo de hoy demanda nuevas soluciones a las organizaciones globales.
La busqueda por comprender como y por qué el mercado es responsable de determinar el va-
lor ha llevado a que algunas organizaciones experimenten con un nuevo modelo de negocios
del que hablamos por primera vez en el capitulo 9. Por ejemplo, al reinventar la cadena de
valor de la industria en donde opera, IKEA pasé de ser una pequefia empresa sueca de venta
de mobiliario por catdlogo a uno de los minoristas mds grandes del mundo en el sector. La
compaiiia ofrece a sus clientes productos bien disefiados y a precios bastante bajos, a cambio
de que ellos asuman la responsabilidad de llevar a cabo ciertas tareas tradicionalmente efec-
tuadas por fabricantes y minoristas: ensamblar los muebles y transportarlos hasta sus casas.??
La creacion de un nuevo modelo de negocios por parte de la empresa y su disposicion a dejar
de lado los viejos métodos y procesos le han funcionado muy bien.

Estrategia de la cadena de valor

La figura MAO-2 muestra los seis requisitos que debe cumplir una estrategia de valor exi-
tosa: coordinacién y colaboracién, inversion en tecnologia, procesos organizacionales, lide-
razgo, empleados, y cultura y actitudes organizacionales.

COORDINACION Y COLABORACION  Para que la cadena de valor cumpla su objetivo
de satisfacer y exceder las necesidades y deseos de los clientes, es preciso que existan rela-
ciones de colaboracion entre todos los participantes en la misma.>* Cada socio debe identi-
ficar aspectos que, aunque quizd para él no son valiosos, si tienen un valor para los clientes.
Compartir la informacién y tener flexibilidad respecto del papel que desempenan los dis-
tintos integrantes de la cadena de valor constituyen pasos importantes en el desarrollo de la
coordinacion y la colaboracion. El uso y andlisis compartido de la informacion requiere una
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comunicacion mas abierta entre los distintos socios de la cadena de valor. Por ejemplo, Kraft
Foods considera que la comunicacion mejorada que ha logrado con clientes y proveedores ha
facilitado su entrega oportuna de bienes y servicios.>*

INVERSION EN TECNOLOGIA La administracién exitosa de la cadena de valor es
imposible si no se hace una inversion significativa en tecnologias de la informacién. La
recompensa de dicha inversion, sin embargo, radica en que la tecnologia de la informacién
puede utilizarse para reestructurar la cadena de valor, de manera que dé mejor servicio a los
usuarios finales. Por ejemplo, cada afio, Sysco, una distribuidora de alimentos con sede en
Houston, embarca 21.5 millones de toneladas de productos agricolas, carnicos, comidas pre-
paradas y otros articulos relacionados con la alimentacion a restaurantes, cafeterias y estadios
deportivos. Para que todos esos productos alimenticios lleguen a sus destinos adecuados y
en el momento oportuno, Sysco se apoya en una compleja red de software, bases de datos,
sistemas de examen digital y robdtica.?

PROCESOS ORGANIZACIONALES En Pactiv Corporation, empresa dedicada a la ma-
nufactura de empaques para alimentos destinados a los sectores de consumo y servicios, se
utiliza un proceso de planeacion que incluye objetivos innovadores a tres aflos, mismos que
luego se traducen en objetivos a un afio, en prioridades de mejora anuales y en metas mensu-
rables. Este disciplinado método de planeacion ha contribuido al crecimiento de la empresa y
al cumplimiento de sus objetivos.?

La administracion de la cadena de valor produce cambios radicales en los procesos  procesos organizacionales

organizacionales, es decir, en las formas en que se lleva a cabo el trabajo de la organiza-  Formas en que es lievado a cabo el
cién. Cuando los gerentes deciden manejar sus operaciones mediante la administracion de  frabajo de la organizacion
la cadena de valor, los antiguos procesos dejan de resultar adecuados. Todos los procesos
organizacionales tienen que ser evaluados criticamente y de principio a fin para determinar
donde se anade valor. Todas las actividades que no sumen valor al proceso deben ser elimi-
nadas. Deben formularse preguntas como “;En qué puntos es posible aprovechar el cono-
cimiento interno para mejorar el flujo de materiales e informacion?”, *; Qué podemos hacer
para configurar mejor nuestro producto y lograr satisfacer tanto a los clientes como a los
proveedores?”, “; De qué manera se puede mejorar el flujo de materiales e informaciéon?” y
. Cémo podemos mejorar nuestro servicio al cliente?” respecto de cada uno de los procesos.
Por ejemplo, cuando los gerentes de Deere and Company implementaron la administracion
de la cadena de valor, un profundo proceso de evaluacion reveld que las actividades laborales
necesitaban estar mejor sincronizadas y las interrelaciones entre los diversos eslabones de la
cadena de valor tenian que ser mejor administradas. En consecuencia, modificaron numero-
sos procesos de trabajo a nivel divisional y consiguieron incrementar el valor.?’

En términos de los procesos organizacionales, es posible establecer tres importantes con-
clusiones. La primera, que hace falta obtener mejores proyecciones de la demanda y que esto es
posible gracias a la existencia de vinculos mas estrechos con los clientes y los proveedores. Por
ejemplo, en un esfuerzo por asegurarse de que Listerine estuviera en los anaqueles de las tiendas
cuando los clientes lo quisieran (algo que en la industria minorista se conoce como tasas de re-
abastecimiento de producto), Walmart y el Consumer Healthcare Group de Pfizer colaboraron
en la obtencion de mejores proyecciones de la demanda del producto. A través de sus esfuerzos
compartidos, los socios incrementaron las ventas de Listerine en Walmart, un estupendo resultado
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tanto para el proveedor como para el minorista. Ademds, los consumidores también se vieron
beneficiados, ya que podian comprar el producto cuando y donde era mds conveniente para ellos.

La segunda conclusion es que quiza resulte necesario que algunas funciones sean eje-
cutadas en colaboracion con otros socios de la cadena de valor. De hecho, esta colaboracion
podria llegar hasta el punto de compartir empleados. Por ejemplo, Saint-Gobain Performance
Plastics ubica a algunos de sus propios empleados en las instalaciones de sus clientes y lleva
a ciertos empleados de sus proveedores y clientes a trabajar en las suyas.®

Por dltimo, es posible concluir que se necesitan nuevas medidas de evaluacién del des-
empeiio en varias de las actividades que conforman la cadena de valor. En vista de que el ob-
jetivo de la administracion de la cadena de valor es satisfacer y exceder las necesidades y de-
seos de los clientes, es preciso que los gerentes tengan una imagen mas completa respecto de
qué tan bien estdn creando y entregando valor para los clientes. Por ejemplo, cuando Nestlé
USA implement6 una administracion de la cadena de valor, rediseiié su sistema de métricas
para enfocarlo en un conjunto de medidas consistente (incluyendo el grado de precision de
las proyecciones de la demanda, los planes de produccion, la entrega a tiempo y el nivel del
servicio al cliente), lo cual le permitié identificar las dreas problemadticas con mayor rapidez
y poner en préctica las acciones necesarias para resolverlas.?

LIDERAZGO La administracion efectiva de la cadena de valor tampoco es posible si no
se cuenta con un liderazgo sélido y comprometido. Los gerentes de todos los niveles orga-
nizacionales deben apoyar, facilitar y promover la implementacion y la prictica continua de
la estrategia. Ademds. deben comprometerse con toda seriedad a identificar cudl es el valor,
como puede proveerse de la mejor manera y a evaluar cudn exitosos han sido los esfuerzos
puestos en accion en ese sentido. Una cultura en la que todos los esfuerzos estén enfocados
en generar un valor superior al cliente solo es posible si existe ese tipo de compromiso por
parte de los lideres de la organizacion.

Por otro lado, es importante que los gerentes delineen las expectativas que tiene la organi-
zacion al optar por la administracion de la cadena de valor. Idealmente, los gerentes empezaran
por establecer una visioén o mision que exprese el compromiso de la organizacion por identificar,
capturar y proporcionar el valor mds alto posible a los clientes. Por ejemplo, cuando American
Standard comenzo a utilizar la administracion de la cadena de valor, su director general presidio
docenas de reuniones por todo Estados Unidos con la intencion de describir el nuevo entorno
competitivo y explicar por qué la compaiiia necesitaba fortalecer las relaciones de trabajo con
sus socios de la cadena de valor y asf satisfacer mejor las necesidades de sus clientes. ™

Por dltimo, es preciso que los gerentes aclaren cudles son las expectativas en torno del
papel que juega cada uno de los empleados en la cadena de valor. Pero tener expectativas claras
no sélo es importante para los socios internos, sino también para los socios externos. Por ejem-
plo. los gerentes de American Standard establecieron requerimientos muy claros para sus pro-
veedores, se prepararon para sacrificar a cualquiera de ellos que no fuera capaz de cumplirlos. y
lo hicieron. La parte positiva es que aquellos que si cumplieron los requisitos se vieron benefi-
ciados con un incremento de negocios. y American Standard logré contar con socios dispuestos
a trabajar codo a codo con la empresa para generar mayor valor para los clientes.

EMPLEADOS/RECURSOS HUMANOS Cuando los empleados recién contratados en
la fébrica Thermo Fisher Scientific de Marietta, Ohio tienen preguntas relacionadas con su
labor, pueden consultar a un miembro del *Arbol de conocimiento™ de la empresa. En reali-
dad, el “darbol™ en cuestion es un tablero de anuncios con fotografias de empleados que han
trabajado por décadas en la fabrica.’!

Como hemos mencionado varias veces a lo largo de nuestro andlisis de las distintas teo-
rias administrativas, los empleados constituyen el recurso mas importante de la organizacion.
Sin ellos no se fabricaria producto ni se proveeria servicio alguno... De hecho, no habria po-
sibilidad de realizar ningtn esfuerzo organizado para buscar la satisfaccion de los objetivos
comunes. Asi pues, no es sorpresa que los empleados jueguen un papel muy relevante en la
administracion de la cadena de valor. Por lo que se refiere a los recursos humanos, los tres
requisitos principales de la administracion de la cadena de valor son: métodos flexibles para
el disenio laboral, procesos de contratacion eficaces y capacitacion constante.

La flexibilidad es la clave del diseno laboral en la administracion de la cadena de valor.
Los roles de trabajo tradicionales, basados en funciones como marketing, ventas, cuentas por
cobrar, servicio al cliente, etc., no funcionan. En lugar de ellos, los puestos de trabajo deben ser
disenados en torno de procesos laborales que generen y provean valor a los clientes. Lo que
se necesita son empleos y empleados flexibles. Por ejemplo, en las instalaciones de Nordson
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Corporation en Swainsboro, Georgia, los trabajadores son capacitados para desempenar varias
tareas distintas, lo cual en realidad es bastante comtin en muchas fabricas de manufactura. Lo
singular del caso es que en Nordson se espera que incluso los empleados asalariados dediquen
cuatro horas al mes a la fabricacién de productos en el drea de manufactura de la planta.?

En una organizacion determinada por la cadena de valor, los empleados deben ser
asignados a equipos de trabajo que se dediquen especificamente a resolver un proceso de-
terminado, y es posible que se les pida hacer distintas cosas cada dia, dependiendo de las
necesidades. En un entorno en donde el objetivo de proveer valor al cliente se cumple mejor
mediante relaciones colaborativas que podrian modificarse a medida que se transformen las
necesidades del cliente, y donde los procesos o las descripciones de los puestos de trabajo no
estdn estandarizados, la flexibilidad de los empleados es vital. En consecuencia, el proceso
de contratacion de la organizacion debe disefiarse para identificar a los candidatos que cuen-
ten con la capacidad de aprender y adaptarse.

Por dltimo, la necesidad de flexibilidad también exige una inversion significativa en
capacitacion continua para los empleados. Independientemente de que la capacitacion tenga
que ver con aprender a usar algtn software, mejorar el flujo de materiales a lo largo de la ca-
dena, identificar actividades que anaden valor, tomar decisiones mas adecuadas y expeditas o
mejorar cualquier cantidad de otras actividades laborales, lo importante es que los gerentes se
aseguren de que su fuerza laboral cuente con las herramientas y los conocimientos indispen-
sables para ejecutar su trabajo de forma eficiente y eficaz.

CULTURA Y ACTITUDES ORGANIZACIONALES El iltimo requisito impuesto por la
administracion de la cadena de valor consiste en tener una cultura y unas actitudes organiza-
cionales congruentes con ella. Con base en la amplia descripcion que hemos venido haciendo
de la administracion de la cadena de valor, es probable que usted tenga ya una idea bastante
precisa de qué tipo de cultura se necesita para su implementacion. Entre las actitudes cultu-
rales es posible citar la capacidad de compartir y colaborar, la apertura, la flexibilidad y el
respeto y la confianza mutuos. Por supuesto, no sélo los socios internos, sino también los
externos, deben contar con dichas actitudes.

Obstaculos para la administracion de la cadena de valor

No obstante los numerosos beneficios que hemos venido enumerando, los gerentes deberan
superar varios obstdculos al administrar la cadena de valor, incluyendo las barreras organizacio-
nales, las actitudes culturales, las capacidades requeridas y el personal (vea la figura MAO-3).

BARRERAS ORGANIZACIONALES En la planta de manufactura de General Cable en
Manchester., New Hampshire. uno de los desatios mds interesantes que enfrentan gerentes y
empleados en su intento por mantener su competitividad de primer nivel, estriba en que la
fuerza laboral estd conformada por personas de 23 nacionalidades que, en conjunto, hablan
12 idiomas ademds del inglés. Esta diversidad lingiiistica dificulta mucho la transmision
rapida de los mensajes. Sin embargo, se las han arreglado utilizando sefnales visuales en to-
dos los puntos de la planta.®3

Las barreras organizacionales son uno de los obstaculos mas dificiles de superar. Entre
cllas estdn la negativa o renuencia a compartir informacion, la resistencia a modificar el
estado de las cosas y los temas de seguridad. De no haber informacion compartida, la co-
laboracion y la cooperacion estrechas son imposibles. Y la resistencia de los empleados a
modificar el estado de las cosas puede provocar que fracasen los esfuerzos por implementar
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de forma exitosa la administracion de la cadena de valor. Por dltimo, en vista de que la ad-
ministracion de la cadena de valor depende en gran medida de una sélida infraestructura
de tecnologias de la informacion, los problemas de seguridad de Internet y otros sistemas
necesitan ser atendidos.

ACTITUDES CULTURALES Las actitudes culturales que no respaldan la administracion
de la cadena de valor, en particular en términos de confianza y control, también pueden ser
obstdculos para su implementacion. La confianza es un factor de gran importancia, tanto si el
problema es la carencia o un exceso de la misma. Para ser eficaces, los socios de la cadena de
valor deben confiar unos en otros. Es esencial que haya respeto por las actividades de todos
los socios y una actitud honesta respecto de ellas. Cuando no existe esa confianza, los socios
se resisten a compartir informacion, capacidades y procesos. Por otro lado, un exceso de
confianza también puede ser un problema. Practicamente todas las organizaciones son vul-
nerables al robo de propiedad intelectual, es decir, de la informacion confidencial de vital
importancia para que la organizacion pueda funcionar y competir eficiente y eficazmente.
Es necesario poder confiar en los socios de la cadena de valor, si se quiere que los valiosos
activos de la organizacion no queden comprometidos.* Otra actitud cultural que puede ser
un obstdculo es la creencia de que cuando una organizacion colabora con socios internos y
externos, pierde el control de su propio destino. Sin embargo, esta falta de control no es real.
Incluso con la colaboracion intensa que es necesaria en la administracion de la cadena de
valor, las organizaciones siguen detentando el control de las decisiones mds relevantes, como
las concernientes a qué valoran los clientes, qué tanto valor desean obtener y cudles son los
canales de distribucién importantes.?

CAPACIDADES REQUERIDAS Como comentamos al hablar de los requerimientos
que debe cumplir la implementacion exitosa de la administracion de la cadena de valor, los
socios que participan en la misma necesitan contar con numerosas capacidades. Varias de
ellas (coordinacion y colaboracion, la habilidad para configurar los productos de forma que
satisfagan a clientes y proveedores, y la destreza para educar a los socios internos y externos)
no son sencillas de desarrollar, pero resultan esenciales para capturar y explotar la cadena de
valor. Muchas de las empresas que hemos descrito a lo largo de esta seccién ponen en prac-
tica pruebas muy criticas y dificiles para evaluar sus capacidades y procesos con el propdsito
de volverse mds eficientes y eficaces en el manejo de sus cadenas de valor.

PERSONAL El dltimo obstdculo para lograr una correcta administracion de la cadena de
valor puede ser el personal de la organizacién. De no contar con su resuelto compromiso por
hacer lo que sea necesario para respaldar la estrategia, la administracion de la cadena de valor
sencillamente no tendra éxito. Si los empleados se rehusan a ser flexibles en su trabajo, sobre
todo respecto de como y con quién trabajan, la colaboracion y la cooperacién a lo largo de
toda la cadena de valor seran dificiles de conseguir.

Por otro lado, la administracion de la cadena de valor demanda una increible cantidad
de tiempo y energia por parte de los empleados de la organizacién. Los gerentes deben
motivar elevados niveles de esfuerzo en sus subordinados, lo cual no es sencillo de lograr.

Por dltimo, un importante problema de recursos humanos es la ausencia de gerentes
experimentados que puedan dirigir las iniciativas de la administracion de la cadena de valor.
Como se trata de una estrategia no muy difundida, existen pocos gerentes que la hayan im-
plementado con éxito. No obstante, las organizaciones progresistas saben que la administra-
cién de la cadena de valor ofrece muchos beneficios y se esfuerzan por ponerla en accion sin
importar los obstaculos.

TEMAS actuales relativos a la administracion
de operaciones

Rowe Furniture se impuso un objetivo muy audaz: fabricar un sofd en 10 dias. Su intencion
era “volverse tan eficiente en la fabricacion de muebles como lo es Toyota en el armado de
automoviles”. Cumplir ese objetivo, sin embargo, le exigio remodelar por completo su pro-
ceso de administracion de operaciones para poder aprovechar la tecnologia sin sacrificar la
calidad.’® Las acciones de Rowe ilustran tres de los temas mas importantes que pueden verse
hoy en dia en la administracion de operaciones: tecnologia, calidad, y personalizacion ma-
siva y adelgazamiento organizacional.
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Papel de la tecnologia en la administracion de operaciones

Los sistemas de posicionamiento global (GPS) estan modificando muchas iniciativas empresa-
riales, desde las relacionadas con la transportacion hasta las compras, desde la atencion médica
hasta el cumplimiento de la ley, e incluso las agricolas.’” Como muchas otras tecnologias, el
GPS fue inventado para que la milicia controlara el movimiento de las armas y el personal. Hoy
en dia, sin embargo, el GPS estd siendo utilizado para llevar un control de las flotas mercantes,
revitalizar algunos productos de consumo como relojes y camaras fotograficas, y para moni-
torear las acciones de delincuentes en libertad bajo palabra o agresores sexuales.

Al hablar sobre la administracion de la cadena de valor, mencionamos que el competitivo
mercado actual ha impuesto grandes presiones para que las organizaciones entreguen de forma
oportuna productos y servicios valorados por los clientes. Las empresas bien preparadas estan
buscando mecanismos que les permitan aprovechar la tecnologia para mejorar su administracion
de operaciones. Muchas companias de comida rdpida compiten para ver cual puede ofrecer mejor
y mds expedito servicio a los clientes motorizados. En vista de que los restaurantes con atencion a
automovilistas estan generando una enorme parte de las ventas, darles un servicio mas rapido y efi-
ciente puede representar una importante ventaja competitiva. Por ejemplo, Wendy's estd anadiendo
marquesinas a algunos de sus tableros de menu y reemplazando parte de los textos con imagenes.
Otros restaurantes utilizan pantallas de confirmacion, una tecnologia que mejoré mds de 11 por
ciento la precision de McDonald’s en la toma de pedidos. La tecnologia utilizada por dos cadenas
estadounidenses indica a los gerentes qué tanta comida necesitan preparar, con base en un conteo
de los vehiculos en linea de espera para ser atendidos y factorizando la demanda en funcion de los
cupones y materiales promocionales en circulacion. Hasta Domino’s estd empleando un nuevo
sistema de punto de venta para atraer a los clientes y agilizar los pedidos online.’

Aunque las actividades de produccion de las organizaciones se basan en el reconocimiento
de que el ““cliente es el rey™, es preciso que los gerentes sigan siendo receptivos. Por ejemplo, los
gerentes de operaciones requieren contar con sistemas que evidencien la capacidad disponible, el
estatus de los pedidos y la calidad de los productos mientras éstos se hallan en proceso de manu-
factura, y no sélo después de los hechos consumados. Para vincularla mds estrechamente con los
clientes, la produccion debe estar sincronizada con todas las demas actividades de la empresa.
Por otro lado, para evitar cuellos de botella y retrasos, es preciso que la funcién de produccion
esté asociada con todo el sistema organizacional.

El elemento que posibilita tal nivel de colaboracion es la tecnologia, misma que también estd
permitiendo que las organizaciones controlen mejor sus costos, sobre todo en dreas de manteni-
miento preventivo, diagndstico remoto y pago de servicios. Por ejemplo, los nuevos equipos com-
patibles con Internet incluyen servidores web integrados que pueden comunicarse de forma proac-
tiva. En otras palabras, esto significa que si una pieza del equipo se descompone o alcanza ciertos
pardmetros predeterminados que indican su descompostura inminente, el equipo mismo puede
pedir atencion. Pero la tecnologia puede hacer algo mas que disparar senales de alarma o encender
botones indicadores. Por ejemplo, algunos dispositivos cuentan con la capacidad de iniciar el sis-
tema de correo electrénico o enviar mensajes a un proveedor, al departamento de mantenimiento
0 a algun contratista, describiendo el problema especifico que estan sufriendo o solicitando refac-
ciones y servicio. ;Cudnto vale este control de mantenimiento digital? Mucho, considerando que
puede evitar la descompostura de los equipos y la subsecuente pérdida de tiempo de produccion.

Los gerentes que entienden el poder que tiene la tecnologia para contribuir a un desempeio
mas eficiente y eficaz estdn conscientes de que la administracion de operaciones no es tan solo una
perspectiva tradicional sobre la fabricacion de productos. Por el contrario, es un modelo que hace
énfasis en la necesidad de que todas las funciones empresariales trabajen en conjunto para encon-
trar soluciones a los problemas de los clientes. Incluso los proveedores de servicios comprenden el
poder que otorga la tecnologia en la realizacion de estas tareas. Por ejemplo, Southwest Airlines ac-
tualizé el software de las cabinas de sus aviones para permitir que sus pilotos (quienes reciben una
sélida capacitacion) sigan rutas de vuelo muy precisas a los acropuertos basadas en informacion sa-
telital, con lo cual se ahorra combustible, se disminuyen los retrasos y se evita el ruido excesivo.

Iniciativas de calidad

Los problemas relacionados con la calidad son muy onerosos. Por ejemplo, aunque Apple ha
tenido un éxito excepcional con su iPod, las baterias de las primeras tres versiones tenfan una
duracion méaxima de 4 horas en lugar de las mas de 12 que esperaban los clientes. Las inconfor-
midades de los usuarios le costaron a Apple casi 100 millones de délares. En Schering-Plough,
los problemas que presentaron sus inhaladores y otros productos farmacéuticos tuvieron su ori-
gen en errores de control de calidad consuetudinarios, por los que la empresa terminé pagando
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una multa de 500 millones de ddlares. Por su parte, la industria automotriz desembolsé en un
solo afio 14 500 millones de dolares para cubrir el costo de garantias y trabajos de reparacién.40
Muchos expertos consideran que las organizaciones incapaces de fabricar productos de
alta calidad tampoco pueden competir con éxito en el mercado global. Pero ;qué es la calidad?
(Qué queremos decir cuando afirmamos que un producto o servicio son de calidad? ;Acaso
nos referimos a que el producto es confiable, que no se descompone o deja de funcionar? ;O
que el servicio nos es proporcionado de la forma que esperdbamos? ;Quiza sencillamente
quiere decir que el producto hace lo que se supone que debe hacer? Para los propdsitos de esta
obra, definiremos calidad como la capacidad de un producto o servicio para realizar de ma-
nera confiable lo que se supone debe hacer y, asi, satisfacer las expectativas del cliente.
C6mo se logra la calidad? Este es un tema en el que los gerentes deben reflexionar. Una
forma conveniente de visualizar las iniciativas de calidad consiste en considerar las funciones
gerenciales (planeacion, organizacion, direccion y control) que necesitan ponerse en accion.

PLANEACION PARA LA CALIDAD Los gerentes deben contar con objetivos de mejora
de la calidad, y con estrategias y planes para cumplirlos. Los objetivos pueden contribuir a
que la atencion de todos los involucrados se mantenga enfocada en algtn estandar de cali-
dad que se quiera alcanzar. Por ejemplo, el objetivo de Caterpillar es aplicar técnicas de
mejora de la calidad para reducir sus costos.*! Aunque esta meta es especifica y desafiante,
los gerentes y los empleados se han unido para producir estrategias bien disefiadas que les
permitan lograrla, y conffan en poder hacerlo.

ORGANIZACION Y DIRECCION PARA LA CALIDAD En vista de que las iniciativas de
mejora de la calidad son puestas en préctica por los empleados de la organizacion, es impor-
tante que los gerentes busquen cudl es la manera mds efectiva de organizarlos y dirigirlos.
Por ejemplo, en la planta de General Cable Corporation en Moosejaw, Saskatchewan, todos
los empleados participan en los programas de capacitacion continua para garantizar la cali-
dad. Ademads, el gerente de la fabrica estd firmemente convencido de que vale la pena dar a
los empleados toda la informacioén que necesitan para realizar mejor sus labores. Segtn ¢l:
“Proporcionar informacién al personal encargado de manejar las maquinas es, sencillamente,
indispensable. Se puede establecer una estructura en células, capacitar al personal y utilizar
herramientas avanzadas, pero si no se le da a la gente la informacidn necesaria para que ocu-
rra la mejora, no habra entusiasmo”. No hace falta decir que esta empresa comparte los datos
de produccién y las medidas de desempefio financiero con todos sus empleados.*?

Las organizaciones que han implementado programas de calidad exitosos y de amplio
espectro tienden a apoyarse en dos importantes modelos de recursos humanos: los equipos de
trabajo interfuncionales y los equipos de trabajo autodirigidos o empoderados. Como lograr
la calidad del producto es algo en lo que deben participar los empleados de todos los niveles
organizacionales, no es de sorprender que las empresas impulsadas por la calidad se preocu-
pen por desarrollar empleados bien capacitados, flexibles y empoderados.

CONTROL PARA LA CALIDAD La implementacion de iniciativas de mejora de la cali-
dad es imposible si no se cuenta con alglin mecanismo para supervisar y evaluar el progreso
obtenido. Independientemente de que se trate de estandares para control de inventarios, tasas
de defectos, aprovisionamiento de materia prima u otras dreas de la administracién de ope-
raciones, es importante poner en practica controles de calidad. Por ejemplo, en la planta que
tiene Northrop Grumman Corporation en Rolling Meadows, Illinois, se han impuesto varios
controles de calidad, como un sistema automadtico de pruebas que integra las funciones de
disefio y manufactura y lleva un registro de las mejoras alcanzadas en la calidad del proceso.
Por otro lado, los empleados tienen libertad de tomar la decision de aceptar o rechazar los pro-
ductos en cualquier punto del proceso de manufactura. El gerente de la planta explica: “Este
método ayuda a integrar la calidad en los productos, en lugar de que nos limitemos a tratar de
inspeccionar la calidad de los mismos™. Sin embargo, una de las acciones mas importantes del
personal de esta empresa consiste en actuar como si fuera a “ir a la guerra con sus clientes”,
que son soldados en preparacion para participar en conflictos bélicos o situaciones reales de
combate. Una vez mas, el gerente de la planta comenta: “Lo que nos diferencia es creer que si
somos capaces de entender la mision de nuestros clientes en los mismos términos en que ellos
lo hacen, podemos ayudarlos a ser mds efectivos. No nos sentamos a esperar que el cliente
nos pida hacer algo. Mds bien, tratamos de averiguar qué es lo que él esta tratando de lograr y
desarrollamos soluciones para ayudarlo”.#?
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Historias como las anteriores, en las que se han logrado mejoras en términos de calidad,
no son exclusivas de las operaciones estadounidenses. Por ejemplo, en la planta de ensam-
blaje que tiene Delphi en Matamoros, México, el esfuerzo de los empleados por mejorar
la calidad ha rendido frutos muy significativos. Después de haber alcanzado un nivel de
300 ppm (partes por millén), hoy en dia su tasa de rechazo de los clientes por la mercancia
entregada es de 10 ppm, lo cual implica una mejora de casi 300 por ciento.** Las iniciativas
puestas en prictica en varias empresas australianas, incluyendo Alcoa of Australia, Wormald
Security y Carlton and United Breweries, han dado lugar a mejoras significativas en materia
de calidad.® Y en Valeo Klimasystemme GmbH de Bad Rodach, Alemania, los equipos de
ensamblaje construyen diferentes sistemas de control de clima para los vehiculos alemanes
de lujo, como los de Mercedes y BMW. Las iniciativas de calidad de los equipos de emplea-
dos de Valeo han derivado en mejoras muy importantes en varios estindares de calidad.*

Objetivos de calidad

Con la intencién de mostrar ptiblicamente su compromiso con la calidad, muchas organiza-
ciones de todo el mundo se han impuesto objetivos de calidad muy ambiciosos, siendo los
mas conocidos los estandares ISO 9000 y Six Sigma.

1ISO 9000 1S0 9000 es un conjunto de estandares internacionales de administracion de la cali- ~ 1SO 9000
dad, determinados por la Organizacion Internacional para la Estandarizacion (ISO, International ~ Conjunto de estandares internacionales
Organization for Standarization, www.iso.org), los cuales establecen lineamientos uniformes
para los procesos de produccion con el fin de garantizar que los productos se ajusten a los re-
querimientos de los clientes. Estos estandares cubren todo tipo de operaciones, desde la revision
contractual para el disefio de productos hasta la entrega de los mismos. Los estdndares ISO 9000
se han convertido en la norma internacional para evaluar y comparar a las empresas que parti-
cipan en el mercado global. De hecho, este tipo de certificacion puede ser un prerrequisito para
hacer negocios en el entorno internacional. Lograr la certificacién 1ISO 9000 es una prueba de
que la empresa ha implementado un sistema de operaciones de calidad.

Hasta 2012, mds de un millén de certificaciones habfan sido concedidas a organizacio-
nes de 175 paises. Casi 40 000 empresas estadounidenses cuentan con certificacion ISO 9000
y mds de 200 000 firmas chinas la han recibido también.*’

SIX SIGMA  Hace mds de 30 anos, Motorola popularizo el uso de estrictos estandares de
calidad mediante la introduccién de un programa de mejora de la calidad cuya marca quedd
registrada como Six Sigma.*® En términos muy sencillos, Six Sigma es un programa de ca-  Six Sigma
lidad disefiado para reducir defectos y ayudar a disminuir costos, ahorrar tiempo y mejorar la ~ Programa de calidad disenado para
satisfaccion del cliente. Se basa en un estandar estadistico que establece el objetivo de no mds ~ reducir defectos y ayudar a disminuir
de 3.4 defectos por millén de unidades o procedimientos. ;Qué significa su nombre? Sigma es ~ C0S105, ahorar iempo y mejorar
la letra griega que utilizan los especialistas en estadistica para definir una desviacion estdndar ~ 9719fccion oel clients
respecto de la distribucién normal (o curva de campana). Entre mds alto es el valor de sigma,
menores son las desviaciones respecto de la norma, lo cual significa que hay menos defectos.
En el nivel “One Sigma”, dos terceras partes de cualquier elemento bajo medicion caen dentro
de la curva. En “Two Sigma”, la proporcion es de 95 por ciento. En el nivel “Six Sigma”, se
tiene el menor nimero de defectos posible.* Este es, sin duda, un objetivo de calidad muy
ambicioso. Aunque se trata de un estandar extremadamente dificil de lograr, muchas empresas
determinadas por la calidad estan utilizandolo y obteniendo beneficios al hacerlo. Por ejem-
plo, de acuerdo con los ejecutivos de la compaiiia, General Electric calcula que ha ahorrado
miles de millones de ddlares en costos desde 1995.°° Algunas empresas bien conocidas que
han implementado el modelo Six Sigma son ITT Industries, Dow Chemical, 3M Company,
American Express, Sony Corporation, Nokia Corporation y Johnson & Johnson. Si bien
podria dar la impresion de que quienes mas utilizan este método son las compaiiias de manu-
factura, las empresas de servicios como instituciones financieras, minoristas y organizaciones
dedicadas al cuidado de la salud, también han comenzado a aplicarlo. ;Qué impacto tiene Six
Sigma? Veamos un ejemplo.
En Wellmark Blue Cross & Blue Shield, una empresa dedicada a la administracion de ser-
vicios de salud, se requerfan 65 dias 0 mds para anadir un nuevo médico a su listado de planes
de atencion. Ahora, gracias a Six Sigma, la empresa descubrié que la mitad de los procesos que
utilizaba eran redundantes. Una vez que se deshicieron de todos aquellos pasos innecesarios, el
tramite tarda 30 dias, o menos, e involucra a menos personal. Ademads, la compaiiia ha logrado
reducir sus gastos administrativos en 3 millones de ddlares anuales, monto que se traduce en
primas de seguros médicos mds econémicas para los clientes.”!
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Si bien es importante que los gerentes estén al tanto de que la implementacion del mo-
delo Six Sigma o la obtencion de la certificacion ISO 9000 generan numerosos beneficios. en
realidad la principal ventaja deriva de la mejora de la calidad en si misma. En otras palabras,
el objetivo de cualquier certificacion en calidad debe ser contar con procesos laborales y sis-
temas de operaciones que permitan que las organizaciones satisfagan las necesidades de los
clientes y que los empelados desempeiien siempre un trabajo de alta calidad.

Personalizacion masiva y organizaciones esbeltas

El término personalizacion masiva parece una paradoja. Sin embargo, el concepto de “disefio
bajo pedido™ estd convirtiéndose en un tema muy importante de la administracion de opera-
ciones para los gerentes de hoy. La personalizacion masiva se refiere al método utilizado
para proveer los productos cuando, donde y como quieren los clientes.” Empresas tan diver-
sas como BMW, Ford, Levi Strauss, Wells Fargo, Mattel y Dell estan adoptando la perso-
nalizacién masiva para mantener u obtener una ventaja competitiva. La personalizacion
masiva requiere técnicas flexibles de manufactura y un didlogo ininterrumpido con los clien-
tes.>? La tecnologia juega un papel importante en ambas condiciones.

Gracias a la manufactura flexible, las empresas desarrollan la capacidad de reajustar
rdpidamente sus lineas de ensamblaje para fabricar productos bajo pedido. Utilizando tec-
nologias como maquinaria fabril controlada por computadora. intranets. robots industriales,
lectores de codigos de barras, impresoras digitales y software para logistica, las empresas
pueden manufacturar, ensamblar y entregar a los clientes productos personalizados, con
empaques también personalizados, en plazos increiblemente cortos. Dell es un buen ejemplo
de las empresas que emplean la tecnologia y técnicas flexibles de manufactura para fabricar
computadoras personalizadas con base en las especificaciones del cliente.

La tecnologia también juega un papel importante en el didlogo continuo con los clientes.
Utilizando grandes bases de datos, las empresas pueden llevar un registro de los gustos y las
aversiones de los consumidores. Por otro lado, Internet ha hecho posible que las compaiiias
sostengan un didlogo continuo con su clientela, con el fin de conocer cudles son sus preferen-
cias exactas y poder responder a ellas. Por ejemplo, en el sitio web de Amazon, los clientes
son recibidos con un mensaje de bienvenida con sus nombres y pueden obtener recomenda-
ciones personalizadas de libros y otros productos. La capacidad de personalizar los productos
en funcién de los deseos y especificaciones del cliente da pie a una importante relacion entre
éste y la organizacion. Si al cliente le gusta el producto y €ste le proporciona algtin valor, es
mads probable que permanezca fiel a la marca y/o a la empresa.

Un intenso enfoque en los clientes también es fundamental para convertirse en una
organizacion esbelta, es decir, en una organizaciéon que comprende qué quieren sus
consumidores, identifica lo que tiene valor para el cliente analizando todas las actividades
requeridas para fabricar productos, y luego optimiza el proceso completo para adaptarlo a la
perspectiva del cliente.>* Las organizaciones esbeltas se deshacen de todas las actividades
que no anaden valor a los ojos del consumidor. Por ejemplo, empresas como United Parcel
Service, LVMH Moet Hennessy Louis Vuitton y Harley-Davidson han puesto en accion
operaciones esbeltas. “Las operaciones esbeltas adoptan una filosofia de reduccion del des-
perdicio, esforzandose por alcanzar la perfeccion mediante el aprendizaje continuo, la crea-
tividad y el trabajo en equipo™.>> En tanto que el nimero de organizaciones de manufactura
y de servicios que adoptan los principios de adelgazamiento operativo aumenta, es preciso
aceptar que el camino hacia la eficiencia y la eficacia no tiene fin.
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PREGUNTAS DE REVISION Y ANALISIS

(Qué es la administracion de operaciones?

. Qué tipo de organizaciones considera que tienen una
mayor necesidad de la administracion de operaciones,
las de manufactura o las de servicios? Explique.

. Qué es la cadena de valor? ;Qué es la administracion de
la cadena de valor? ;Cudl es su objetivo? ;Cudles son sus
beneficios?

(Cudles son los requisitos de una administracion exitosa
de la cadena de valor? ;Qué obstaculos existen para su
implementacion?

(. Como podria utilizar la administracion de la cadena de valor
en su vida cotidiana?

10.

(Qué papel juega la tecnologia en la manufactura?

. (Qué es ISO 90007 ;Qué es Six Sigma?

Describa la administracion esbelta y explique cudl es su
importancia.

(De qué manera podria aplicarse la administracion de
operaciones a otras funciones gerenciales ademads del
control?

(Qué es mds importante para el éxito organizacional, la
mejora continua o el control de calidad? Explique su punto
de vista.



