
Productividad. administracion de 
operaciones y gestion de la calidad 
OBJETIVOS DE APRENDIZAJE 

Despues de estudiar el capitulo debera ser capaz de: 

Identificar la naturaleza de los problemas de productividad y sugerir formas para mejorar la 
efectividad y la eficiencia . 

Describir la administracion de la produccion y de las operaciones como un caso aplicado de 
planeacion y control gerencial. 

Comprender el sistema de administracion de las operaciones. 

Definir las herramientas y tecnicas para mejorar la productividad. 

Identificar la importancia de la calidad, asi como la naturaleza tanto de diversas tecnicas para 
mejorarla como de la manufactura esbelta . 

(6 \ Distinguir entre la administracion de la cadena de suministro y la administracion de la cadena de 
\V valor, aunque en ocasiones los terminos se utilicen de manera indistinta. 



Parte 6 Control 

En realidad todo ellibro trata sobre mejorar la productividad, pero este importante tema recibiri 
atenci6n especial en este capitulo, en que se had hincapie en el nivel micro de la administraci6n 
de la producci6n y las operaciones. l 

Problemas de la productividad y su medici6n 
En el siglo XXI, la productividad es sin duda una de las preocupaciones mas importantes de los 
administradores en muchas partes del mundo; hasta en Jap6n, pais admirado por sus mejoras en 
la productividad, estan preocupados por mantenerse competitivos en el mercado mundial. 

Problemas de productividad 

La productividad supone la medici6n, que a su vez, es un paso esencial del proceso de control; aun 
cuando existe un acuerdo general respecto de la necesidad de mejorar la productividad, hay poco 
consenso sobre las causas fundamentales del problema y que hacer con el, y se sugieren diversos 
factores: algunos estiman que se debe a una mayor proporci6n de trabajadores poco calificados 
respecto del total de la fuerza de trabajo , aunque hay quienes no estan de acuerdo; otros argumen­
tan que la principal raz6n es la reducci6n en la investigaci6n y el enfoque en resultados inmedia­
tos; orros 10 atribuyen a la creciente prosperidad de las personas, que las hace menos ambiciosas; 
otros mas a la desintegraci6n de la estructura de la familia, las actitudes de los rrabajadores 0 las 
politicas y reglamentos del gobierno, y cada vez mas la atenci6n se enfoca en la adminisrraci6n 
como la causa del problema, y su soluci6n, enfoque de este libro. 

Productividad El cociente 
producci6n-insumos dentro de un 
periodo, considerando la calidad. 

Medici6n de la productividad de los trabajadores 
del conocimiento 

Como se defini6 en el capitulo 1, la productividad es el cociente producci6n-insu­
mos dentro de un periodo, considerando la cali dad; esta definici6n puede aplicarse 
ala productividad de organizaciones, gerentes, personal de staffy otros trabajadores. 
La medici6n del trabajo calificado es relativamente sencilla, pero se complica en el 
cilculo del capital intelectual. 

La diferencia entre los dos tipos de trabajo es el uso relativo de los conocimien-
tos y las habilidades; asi, a una persona en la linea de producci6n se Ie considera un 

rrabajador calificado, en tanto que el asistente de administraci6n (cuya principal funci6n es la 
planeaci6n) seria un elemento del capital intelectual. Adminisrradores, ingenieros y programa­
dores son elementos clave del capital intelectual de la empresa, porque la cantidad relativa de su 
trabajo no consiste en utilizar habilidades, como seria el caso de albafliles, mecinicos y carniceros; 
aunque el titulo del puesto no puede ser el unico parametro de distinci6n: el propietario de una 
estaci6n de gasolina puede programar las actividades diarias, determinar prioridades y dirigir a los 
subordinados, pero tambien arreglar frenos, ajustar el carburador 0 alinear las llantas de un auto. 

Es evidente que, en general, la productividad del capital intelectual es mas dificil de medir 
que la del trabajador capacitado (aunque esta medici6n es un tanto artificial porque a menudo 
se ignora el costo del capital). Una dificultad para medir la productividad del capital intelectual 
es que algunos de sus productos son en realidad actividades que ayudan a lograr los resultados fi-

1 En otras partes dellibro se analizan otros temas sobre la administracion de la produccion y de las operaciones; 
vease. por ejemplo. el capitulo 6 para diversos aspectos de la toma de decisiones, el capitulo 11 para el diseiio de 
puestos y el capitulo 19 para los sistemas de informacion de gestion y diferentes tipos de tecnicas de control. 
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nales; asi, el ingeniero contribuye indirectamente al pro­
ducto final. Otra dificultad es que el capital intelectual 
a menudo ayuda a otras unidades organizacionales: los 
esfuerzos del gerente de publicidad deberian mejorar las 
ventas, pero es dificil decir con seguridad cual es su con­
tribucion precisa. Una dificultad mas es la medicion de 
la cali dad de los resultados del capital intelectual: quiza 
los efectos de una decision estrategica, pOI ejemplo, no 
sean evidentes en varios anos e incluso entonces su exito 
o fracaso dependera de muchas fuerzas externas fuera del 
control del administrador. 

Es evidente que la mejora de la productividad se 
logra mediante las buenas practicas administrativas pro­

puestas a 10 largo dellibro, pero ahora el analisis se refiere ' La productividad de un profesor universitario puede medirse 
al area espedfica de la administracion de la produccion y por la cantidad de estudiantes que aprueban su curso. 

las operaciones, donde la medici on es relativamente facil 
yen consecuencia ha sido el enfoque de los programas de 
mejora de la productividad en el pasado. 

Administration de la production 
y de las operationes: manufactura y servitio 
Una de las principales areas de cualquier tipo de empresa (negocios, gobierno u otras) es la admi­
nistracion de la produccion y de operaciones, y tam bien es el area en que se inicio la administra­
cion como arte con bases cientificas. Las contribuciones de pioneros de la administracion como 
Frederick Taylor, Henry Gantt y Frank Gilbreth, por mencionar solo algunos, indican que su 
interes radicaba sobre todo en mejorar la productividad y manufacturar productos con la mayor 
eficiencia, al mismo tiempo que reconodan la imporrancia del factor humano como 
insumo indispensable. 

En el pasado, administracion de la produccion era el concepto que se utilizaba 
para referirse a las actividades necesarias para fabricar producros; sin embargo, re­
cientemente el area se ha ampliado para incluir actividades como compras, almace­
namiento, transportacion y otras operaciones, desde la adquisicion de materias pri­
mas y divers as actividades, hasta que el producto esd. disponible para el comprador. 
EI concepto administracion de operaciones se refiere a las actividades necesarias 
para general' y entregar un servicio 0 un producto fisico. 

Por supuesto que existen otras actividades esenciales realizadas por una empre-

Administracion de la produccion 
Se ocupa de las actividades nece­
sarias para fabricar productos. 

Administracion de operaciones 
Se ocupa de las actividades nece­
sarias para generar y entregar un 
servicio 0 un producto fisico. 

sa tipica, y que a menudo incluyen investigacion y desarrollo, ingenieria, marketing y ventas, 
contabilidad y finanzas; este capitulo solo se ocupa de 10 que se ha lIamado administracion de 
operaciones 0 administracion de la produccion, 0 bien, con frecuencia, administracion de la 
produccion y de operaciones; 10 que difiere de la teo ria administrativa operacional 0 estudio de 
la practica administrativa (gestion) para la que esa teo ria 0 ciencia se creo. 

Las organizaciones de servicios no generan un resultado fisico, sino algun servicio; pOI ejem­
plo, el insumo de estudiantes con conocimientos, habilidades y actitudes limitados que se enri­
quecen al asistir a conferencias, realizar analisis de casos, panicipar en ejercicios y emprender otras 
actividades generara estudiantes bien preparados, 10 que se documenta con un titulo. Otros ejem­
plos de proveedores de servicios son los hospitales, los medicos, los consultores, las aerolineas, los 
restaurantes, los musicos y la gran variedad de tiendas detallistas. 
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: www.ge.com t 

La transformacion de GE desde productos 
hasta servicios2 

A General Electric (GEl se Ie conoce por su variedad de productos, entre ellos equipo para ima­
genes medicas, como las TAC, y de resonancia magnetica; aunque hoy ha ampliado su negocio a 

los servicios, no solo de sus propios y sofisticados productos, 
sino tambien de los de sus competidores. Jack Welch, el en­
tonces director ejecutivo de GE, dijo: "Estamos en el negocio 
de los servicios para ampliar nuestra rebanada de pastel': 

GE ofrece servicios que van desde el cuidado a la sa Iud 
hasta servicios publicos, como el mantenimiento de sistemas 
medicos, el mantenimiento y acondicionamiento de motores 
de aviones, la operacion y el mantenimiento de plantas de 
energfa electrica, el mantenimiento de locomotoras , el servi­
cio de dispositivos de rastreo electronico para ferrocarriles 
y hasta proporcionar ayuda a redes de computadoras cor­
porativas en operacion; el resultado es que casi 60% de sus 
utilidades proviene de los servicios, aunque a Jack Welch Ie 
gustarfa que fuera 80%. La nueva direccion de la industria es­
tadounidense seria una tendencia hacia los servicios, asf que 
los productos son solo un aspecto del negocio. 

, Alrededor de 60% de las utilidades de GE proviene de servi­
cios como el mantenimiento a plantas de energfa electrica. 

Medicion de la calidad en la era de la informacion3 

Antes los conceptos de calidad se aplicaban sobre todo a productos como autos y refrigeradores, 
pero con el aumento de las companias de servicios estos tam bien deben aplicarse a estas empre­
sas; 10 que signifka tener en cuenta aspectos como la medicion de expectativas, experiencias y 
emociones, por ejemplo, 2como se sienten los clientes al esperar en la fila de un restaurante, en las 
atracciones de Disneylandia 0 al telefono cuando necesitan ayuda? 

En la era de la informacion, la calidad adquiere nuevas dimensiones, por ejemplo, los paquetes 
de software no solo incluyen confiabilidad, sino tam bien servicios de soporte tecnico, compatibi­
lidad, capacidad de actualizacion e integracion de la infraestructura de informacion, no solo con 
la compania, sino tam bien con sus proveedores y clientes; Walmart, por ejemplo, obtiene una 
ventaja competitiva con la administracion de la cadena de suministro. Enfocarse en la calidad de 
la infraestructura de la informacion es esencial para el exito de las companias en la nueva era de la 
informacion. 

Sistema de administracion de operaciones 
La administracion de operaciones debe considerarse un sistema y la flgura 20.1 ilustra una pa­
norimica de esta funcion. En ese modelo, los insumos pueden ser las necesidades de los clientes, 
informacion, tecnologfa, administracion, mano de obra y activos fijos y variables relevantes para 

2 Smart, Tim, "Jack Welch's Encore': Business Week, 2S de octubre de 1996, pp. 155-160. 
3 Chase, Richard B. y Nicholas J. Aquilano, Production and Operations Management: A Life Cycle Approach, Sa. ed., 
Homewood, IL: Irwin, 1997: Prahalad, C.K. y M.5. Krishnan, "The New Meaning of Quality in the Information Age': 
Harvard Business Review, septiembre-octubre de 1999, pp. 109-11S. 
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Parte 6 Control 

Google aporta medidas de calidad a la industria 
de la publicidad 

Durante muchos anos todo tipo de organizaciones han asignado inversiones importantes a sus mar­
cas y ve ntas en 105 medios tradicionales (period icos, radio y TV) sin saber con ciaridad cual es el efec­
to de sus gastos en publicidad; por ejemplo, 2. como sa be el anunciante cuantas personas en realidad 
leen el anuncio que pago en un periodico de circulacion local 0 nacional? La funcionalidad de internet 

(capacidad de rastrear las visitas y ciics de 105 usuarios en anuncios en linea) y la tecnologfa I efectiva de Google para rastrear y colocar anuncios pagados han permitido a las organizacio­
nes saber con mayor seguridad la efectiv idad y productividad de sus gastos en publicidad. En 
el sistema de Google 105 anunciantes pueden saber con precision cuantas personas vieron su 

anuncio, cuantas hicieron ciic en el y, por tanto, cuantas visitaron su sitio en la red; ademas, en el 
modele de Google 105 anunciantes solo pagan por 105 ciics de acceso y obtienen gratis las vistas de 
sus anuncios. Este servicio permite a las organizaciones asignar sus limitados recursos de publicidad 
con mayor productividad, y a las pequenas empresas establecer un alcance mundial por internet con 
medios efectivos y baratos. 

el proceso de transformacion. Administradores y trabajadores utilizan la informacion y los fac­
tores fisicos para generar resultados; algunos elementos fisicos (como terrenos, instalaciones de 
plantas, edificios, maquinas y almacenes) son relativamente permanentes, otros (como materiales 
y provisiones) se consumen en el proceso de generar resultados. En el proceso de transformaci6n se 
planea, opera y controla el sistema, y existen muchas herramientas y tecnicas disponibles para fa­
cil itar este proceso. El modelo tam bien refleja una preocupacion constante por mejorar e! sistema. 
Los resultados pueden ser productos y servicios, y hasta informacion, como la proporcionada por 
una organizacion consultora. 

La ultima parte del modelo muestra que en las operaciones inBuyen los facto res externos, 
como los reglamentos de seguridad 0 las practicas de trabajo justas. Ya que el ambiente exremo se 
analiza en otras partes dellibro (en especial en el capitulo 2 y en la segunda parte), aqui solo debe 
quedar claro que la administraci6n de operaciones debe ser un sistema abierto que interactua con 
su entomo, y que su modelo (figura 20.1) sirve como marco para los analisis que se presentan a 
continuacion. Entre este modelo y el propuesto en el capitulo 1 (figura 1.6) existe una estrecha 
relaci6n, pues el de operaciones puede considerarse como un subsistema de un sistema de admi­
nistracion total. En la tabla 20.1 se presentan ejemplos de sistemas de operaciones con insumos, 
transformacion (en ocasiones tambien llamados procesos) y resultados. 

Tabla 20.1 Ejemplos de sistemas de operaciones 

Insumos 

Planta, maquinas de 
fabrica, personas, 
materiales. 

Estudiantes can cono­
cimientos, habilidades 
y actitudes limitados. 

Problema del cliente. 

T ransformaci6n 

Ensamblar bicicletas. 

Conferencias, casos, ejerci­
cios de experiencia, docu­
mentos semestrales. 

• Consultor: recopilacion yana­
li sis de datos, evaluacion de 
alternativas, seleccion de una 
alternativa, recome ndacion. 

Resultados 

Bicicletas terminadas. 

Estudiantes can conocimientos, 
habilidades y actitudes fortaleci­
dos. 

Reporte del consu ltor recomen­
dando un curso de accion. 
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Planeacion de operaciones 

Los objetivos, las premisas y las estrategias de una empresa (analizados en la segunda parte) deter­
minan la busqueda y seleccion de un producto 0 servicio como resultado. En este analisis se res alta 
la produccion de bienes fisicos, pero los conceptos tam bien pueden aplicarse a la prestacion de 
servicios. Despues de seleccionar un producto final se determinan sus especificaciones y se con­
sidera la factibilidad tecnologica de producirlo. El diserlO de un sistema de operaciones requiere 
tomar decisiones relativas a la ubicacion de las instalaciones, el proceso a urilizar, la cantidad a 
producir y la cali dad del producto. 

Construccion de un caso de negocios 

Antes de realizar una decision sobre inversion u operaciones, los gerentes a menudo deben vali­
darla mediante la construccion de un caso de negocios, el cual ofrece el razonamiento para seguir 
un determinado curso de accion. Se toma en cuenta la oportunidad 0 problema que se aborda, 
se evaluan los costos y beneficios de las distintas alternativas de accion, y se plantea un caso para 
seguir una de esas alternativas. Por ejemplo, el caso de negocios puede ayudar a responder cual de 
los tres paquetes de software se debe adoptar para las operaciones de una empresa, 0 hacia cua! 
de los diferentes mercados potenciales expandirse. 

Por 10 general, un caso de negocios comienza con una clara articulacion de la oportunidad, 
junto con los objetivos del curso de accion potencial. Luego se identifican los cursos de accion 
alternativos, y se recaban datos para cada una de las alternativas pro babies con el fin de realizar un 
analisis de estas respecto a los objetivos y medidas de exito. Por ultimo, se hace una eleccion que 
considera los riesgos relevantes, y se ere a un plan para implementar el curso de accion elegido. El 
caso de negocios puede comunicarse en un documento ylo presentacion escrito.4 

Intereses especiales en la decision 
de un producto 

Una de las decisiones basicas en una empresa es seleccionar un producto 0 productos que se pro­
pone elaborar y comercializar, 10 que requiere recopilar ideas del producto que satisfagan las nece­
sidades de los clientes y contribuyan a las metas de la compania, ala vez que se es consistente can 
la estrategia de la empresa. En una decision de producto deben considerarse los diversos intereses 
de las varias funciones administrativas: el gerente de produccion puede querer un producto que se 
elabore sin dificultades, a un costo razonable y con corridas de produccion largas; los ingenieros 
pueden compartir muchas de estas metas, pero a menudo buscan sofisticacion de la ingenieria, 
mas que formas de elaborar el producto a un costo razonable; es probable que el interes del geren­
te de ventas 0 marketing este en las necesidades de los clientes y su meta sea aumentar las ventas 
de productos partiendo de una disponibilidad inmediata y a precios competitivos, mas aun, quiza 
este ultimo quiera ofrecer una linea de productos amplia sin considerar los costos de ingenieria, 
produccion, transportacion y almacenamiento, y los problemas que esto supone; las preocupacio­
nes del gerente de finanzas quiza sean los costos y las utilidades, 0 un alto rendimiento sobre la 
inversion y los bajos riesgos financieros. Los intereses divergentes de estos administradores y pro­
fesionales orientados a sus funciones influyen en que productos se elaboraran y comercializaran, 
pero es el gerente general quien debe integrar los divers os intereses y equilibrar tanto los ingresos 
respecto de los costos, como las utilidades en relacion con los riesgos y el crecimiento a largo 
plazo respecto del de corto. 

4 El analisis de un caso de negocios se basa en varias fuentes que incluyen a Harvard Business Press: "Developing a 
Bu siness Case': 2011. 
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Diseno y fabricaci6n del producto5 

El diseiio de un producto y su elaboracion requiere varias 
actividades, ya menudo se han sugerido los siguiemes pasos: 

1. Generar ideas de productos despues de examinar las 
necesidades de los consumidores y analizar las diversas 
alternativas. 

2. Seleccionar el producto con base en varias consideracio­
nes, entre elias datos del mercado y analisis economicos, 
ademas de hacer un estudio de factibilidad general. 

, EI disefio de productos es un proceso que contempla varias 
eta pas, como la investigacion, el disefio y la comprobacion. 

3. Preparar un diseiio preliminar una vez evaluadas varias 
alrernativas, con base en la confiabilidad, la cali dad y los 
requisitos de mamenimiemo. 

4. Llegar a una decision final al desarrollar, probar y simu­
lar los procesos para ver si funcionan. 

6. Seleccionar el proceso 
disponibles. 

S. Decidir si las instalaciones actuales de la empresa son 
adecuadas 0 si se requieren unas nuevas 0 modificadas. 

para elaborar el producto y considerar la tecnologia y los metodos 

7. Una vez diseiiado el producto, preparar la distribucion de las instalaciones a usar, planear el 
sistema de produccion y programar las divers as actividades que deben realizarse. 

, Centro de investigacion global de GE, en 
Garching, Alemania. 

La tecnolog(a avanzada de GE lIega a Brasil 

General Electric (GE) esta presente en distintas gamas de produccian, desde el 
desarrollo de tecnologia para generar energia hasta procesamientos de agua; 
construccian de equipos para la industria ferroviaria, minera y marit ima; lider 
mundial en proveer turbinas de avian, componentes y sistemas para la aviacian 
comercial; desarrollo de tecnologia para el sector de sa Iud , desde imagenologia y 
descubrimiento de farmacos; servicios para la industria de gas y petra leo. 

Ademas de avanzar en el sector de energia y aviacian, la multinacional pre­
tende convertirse en una compania manufacturera industrial de tecnologia avan­
zada; esta idea fusiona la tecnologia y la industria, por 10 que escogia a Brasil 
para la construccian de su quinto Centro Global de Investigacian -el primero 
en America Latina- para el desarrollo de tecnologia avanzada centrada en las 
industrias de petra leo, gas, energia renovable, mineria, transporte ferroviario y 
aviacian en Brasil y Sudamerica. 

Con informacion de: General Electric "Nuestro negocios': sJ., en GE http://www.ge.com/latam/b2b; y de General Electric 
"Global Research Center en Rio de Janeiro, Brasil': sJ., en GE http://www.geglobalresearch.com/locations/rio-de-janeiro­
brazil; ambos recuperados el23 de mayo de 2016. 

Diseno de sistemas 

Cuando se elabora un producto pueden considerarse varias formas de distribucion de la produc­
cion; una alternativa es disponerla segun la secuencia de producci6n 0 ensamble del producto, par 
ejemplo: una linea de ensamble de camiones puede disponerse de manera que, primero, se fijen al 
chasis los ejes frontal y posterior preensamblados, seguido de la instalacion de la direccion, el mo-

5 Wase tambien Danneels, Erwin, "BPS: The Dynamics of Product Innovation and Firm Competences': Academy of 
Management Proceedings, 2000. 
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tor y la transmision; luego se conectan las lineas de frenos y los cables electricos, y se ensamblan y 
pintan otras partes, por ultimo, el camion se prueba en carretera. 

Una segunda alternativa es disponer el sistema de produccion segun el proceso empleado. 
En un hospital, por ejemplo, es probable que se sigan pasos espedficos: admision del paciente, 
tratamiento (casi siempre incluye subprocesos espedficos) , facturacion del servicio yalta, 10 que 
puede continuar con el tratamiento poshospitalario. 

En un tercer tipo de distribucion (conocida tambien como distribuci6n fija) , el producto 
permanece en un sitio para su ensamble, y se utiliza en el ensamble de ardculos extremadamente 
gran des y voluminosos, como prensas de imprenta, grandes maquinas de mineria y barcos. 

PERSPECTIVA 
GLOBAL 

Mexico, Panama y Brasillideran en productividad 
en Latinoamerica 

EI Centro de Desarrollo Internacional de la Universidad de Harvard realizo el Atlas de la complejidad 
economica en c 2 1aboracion con el MediaLab dellnstituto Tecnologico de Massachusetts, el cual mide 
los conocimientos y las capacidades productivas que permiten la produccion de bienes con alto gra­
do de sofisticacion en 128 paises. Este estudio sostiene que, entre mas conocimiento y capacidad 
productiva tenga un pais, y a mayor capacidad para transferir dichos aspectos, tendra mejores con­
diciones para la produccion de bienes con un mayor valor agregado y, por tanto , mayor prosperidad; 
el conocimiento y capacidad productiva no solo dependen de la educacion formal, sino del campo 
laboral y el entorno economico. 

Para medir este indice, el estudio utiliza las variables de diversidad y ubicuidad; la primera mide 
la variedad de productos que se exportan y la segunda el grado de especializacion de cada uno de los 
productos para otorgar mayo res puntajes. 

EI estudio indica que en Latinoamerica el pais mejor posicionado es Mexico, ubicado en ellugar 20 
a nivel mundial, Ie sigue Panama en la posicion 30 y despues Costa Rica, que se coloca en ellugar 49. 
Estos paises se superan a los BRIC: Brasil se posiciona en ellugar 52, la India en el51 y China en e129. 

Los diez primeros lugares del estudio los ocupan los siguientes paises: 

Posicion Pals 

1 Japon 

2 Alemania 

3 Suiza 

4 Suecia 

5 Austria 

6 Finlandia 

7 Singapur 

8 Republica Checa 

9 Reino Unido 

10 Eslovenia 

Los resultados del estudio se reflejan en las exportaciones de alta tecnologia de Mexico que repre­
sentan 22% del total de las exportaciones manufactureras, mientras que los paises miembros de la 
OCDE tienen un promedio de 19%. 

Con informacion de: Hausmann, Ricardo, Cesar A. Hidalgo, et al. , The Atlas of Economic Complexity. Mapping paths to 
prosperity, Center for International Development at Harvard University, Harvard Kennedy School, 2011, MediaLab, 
362 pp., disponible en: http://www.cid.harvard.edu/documents/complexityatlas .pdf, recuperado el28 de noviembre 
de 2011; Camacho, Eduardo, "Harvard destaca productividad mexicana", EI Universal, 27 de octubre de 2011 , disponi­
ble en: http://www.eluniversal.com.m x/notas/804624.html. recuperado el28 de noviembre de 2011 ; Medina Corona, 
Victor, "Atlas de la Complejidad Econ6mica . © Universidad de Harvard-MIT", Instituto de Investigaciones Econ6micas, 
UNAM, 28 de octubre de 2011, disponible en: http://biblioteca.iiec.unam.mx/index.php?option=com_content&task= 
view&id=14952&ltemid=111 , recuperado el28 de noviembre de 2011. 
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PERSPECTIVA 
GLOBAL 

WWW.vw.com 

El cuarto tipo de distribucion se determina segun la naturaleza del proyecto; construir un 
puente 0 un tunel por 10 regular es un proyecto de una sola ocasion, diseiiado para ajustarse a 
requisitos geograficos espedficos. 

En el quinto tipo, la distribucion se diseiia para facilitar la venta de productos: en un super­
mercado, los articulos alimenticios basicos, como los lacteos, casi siempre se colo can lejos de las 
cajas registradoras, 10 que obliga a los clientes a recorrer los pasillos enteros, esto con la idea de 
que escojan otros artfculos en su camino a la seccion de licteos. 

Un sexto enfoque basico es diseiiar el proceso para que facilite el almacenamiento 0 movimien­
to de productos. El espacio de almacenamiento es costoso, y un diseiio efectivo, eficiente y, por 
consiguiente, eficaz puede mantener bajos sus costos; ademas de que para alcanzar un objeto no 
debe ser necesario mover muchos articulos mas. 

Operacion del sistema 

Una vez que se ha seleccionado un producto, y diseiiado y construido el sistema para elaborarlo, 
el siguiente paso importante es operar dicho sistema, 10 que requiere establecer una estructura de 
procesos, asignar personal a los cargos y capacitarlo. Para desarrollar las actividades necesarias en 
la elaboracion de los productos 0 provision de los servicios deseados se necesitan administradores 
que puedan proporcionar supervision y liderazgo, ademas de orras actividades, como compras y 
mantenimiento del inventario, para operar el sistema. La meta es obtener el mejor Indice de pro­
ductividad dentro de un periodo con la debida consideracion de la calidad. 

Los altos costos de operaci6n de Volkswagen: 
ldebeda reenfocar su estrategia?6 

I Volkswagen (VW), conocida por sus precios bajos y calidad alta, enfrento una sacudida estra­
tegica en 2005, cuando perdia dinero: 105 sala rios en las fabricas alemanas, entre 105 mas al­
tos del mundo, la hicieron incompetente; estos eran de 34 euros (unos 41 dolares estadouni-
denses) en comparacion con 10525.49 euros en Estados Unidos, como reporto la Asociacion de 

la Industria Automotriz Alemana; al mismo tiempo, Alemania tenia una tasa de desempleo de mas 
de 11 % (Ia mas alta luego de la Segunda Guerra Mundial) y habia cargos por supuestos sobornos 
a 105 altos funcionarios que pudieron haber pagado a 105 lideres sindicales por cooperar en las ne­
gociaciones de 105 contratos laborales. Las plantas de VW en Europa solo trabajaban a 81 % de su 
capacidad, a mucho menDs de 10 que sus competidores Toyota y Renault operaban: mas de 90%. 
Con una linea de modelos anticuada, mal desempeno financiero y cargos por supuestos sobornos, 
Bern Pischetsrieder, su CEO, contrato a Wolfgang Bernhard, formado en Estados Unidos y quien 
trabajo brevemente para Da imler-Chrys ler, la empresa consultora McKinsey y Mercedes Benz. 

Su tarea fue preparar una estrategia diferente que incluyera reduccion de costos, mejora 
de la calidad, enfoque en el valor ofrecido a 105 mercados masivos y disminucion a la importancia 
por competir con las marcas de alto nivel como Mercedes Benz. Para lograr estas metas, Bernhard 
inicio un programa que asociaba bonos a mejoras en la calidad e instruyo a 105 ingenieros para que 
simplificaran la complejidad de 105 productos. 

Volkswagen empezo con una imagen de auto de bajo costo y buena calidad, luego intento colo­
carse en la clase de alta calidad y hoy trata de acercarse al mercado de gran valor. Las realidades de la 
operacion pueden requerir una reevaluacion de la estrategia. 

Aspectos mas recientes, ocurridos en 2015, relacionados con su fracaso para informar con preci­
sio n sobre las emisiones en algunos de sus vehiculos en varios mercados, plantea preguntas sobre si 
VW tenia controles y supervision listos para garantizar que sus operaciones se manejaran de manera 
apropiada. 

6 Power. Stephen, "VW Woes Go Beyo nd Scandal': The Wall Street Journal. 8 de julio de 2005. 
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Control de operaciones can enfoque 
en los sistemas de informacion 

El control de las operaciones, como cualquier otro caso de control gerencial, requiere establecer 
criterios de desempeiio, mediciones frente a ellos y acciones para corregir las desviaciones indesea­
bles; asi se puede controlar la produccion, la calidad del producto y los niveles de confiabilidad, 
inventarios y el desempeno de la fuerza de trabajo, y para lograrlo se han desarrollado varias he­
rramientas y tecnicas. Como su aplicacion va mas alia de las operaciones 0 la produccion, ya se 
han analizado antes; sin embargo, algunos son importantes para las operaciones, asi que aqui 
se exam ina la funcion de los sistemas de informacion en eI control de las operaciones. 

Los sistemas de informacion, disponibles desde hace varios aiios, permiten integrarla sobre 
una base pricticamente instantanea, 10 que reduce de manera considerable las demoras que por 
10 com un impiden un control efectivo; con el desarrollo de hardware y software de computadora, 
hoy es posible reportar casi cualquier dato conmensurable conforme los sucesos ocurren, yexisten 
sistemas de recopilacion de datos que afectan toda una operacion de manera rapida y sistematica 
para mantenerlos facilmenre disponibles y reportar sin demora la situacion de una gran cantidad 
de proyectos en cualquier instante, sistemas de informacion que, sobre todo, estin disenados para 
proveer planeacion y control efectivos. 

EI campo crecience de la analitica de negocios se ha centrado en utilizar la cantidad de datos 
disponibles en los sistemas en linea para dar informacion en tiempo real que permita a los gerenres 
una mejor administracion de las cadenas de suministro y tomar decisiones de negocio clave para 
ayudar a que las empresas funcionen de manera mas eficaz y eficiente, 

Estos y otros sistemas que utili zan la tecnologia de computacion permiten vislumbrar que 
pronto llegari el dia en que la planeacion de todas las areas de produccion sera mas precisa y el 
control mas efectivo. La desventaja no reside en el costo, sino en que los administradores no de­
dican tiempo y esfuerzo incelectual a conceptualizar el sistema y sus relaciones, 0 no se encargan 
de que alguien mas en la organizacion 10 haga; sin embargo, como se indico en el capitulo 18, 
la disponibilidad de informacion ripida nunca puede proporcionar control en tiempo real de las 
demoras propias de cualquier sistema de realimenracion, solo un enfoque de realimentacion anci­
cipativa puede superar esas demoras. 

(De que manera un sistema de 
informacion facilita las operaciones? 

Aplicados hoy de manera amplia a los procesos de compras, almacenamiento, manufactura y embar­
que, los sistemas de informacion pueden operar a traves de estaciones de despacho y centr~s de 
insumos ubicados por toda una planta. En los centros de despacho los sucesos se registran cuando 
ocurren y la informacion se ingresa de inmediato en una computadora; por ejemplo, cuando un trabaja­
dor term ina una actividad asignada en el ensamblaje de un producto, la tarjeta de registro del tiempo 
de la orden de trabajo se pasa por un lector de transacciones que transmite electronicamente a una 
computadora la informacion de que el articulo X ha pasado por un cierto proceso, que ha acumulado Y 
horas de mana de obra y puede 0 no estar dentro del programa, asf como otros datos pertinentes. Los 
centr~s de insumos estan equipados para originar de manera automatica la informacion necesaria a 
un plan de produccion co n instrucciones programadas, ordenes de compra, ordenes para el taller y 
otras autorizaciones; estes datos se vacfan a una computadora y se comparan con los planes, que se 
utilizan como estand ares con los cuales pueden compara rse las operaciones reales. 

Ademas de permitir el ingreso rapido y de comparar y recuperar la informacion, el sistema de 
contro l de operaciones integra do proporciona la informacion necesaria para planear programas en 
areas como compras, produccion y control de inventarios; tambien, permite cotejar casi instantanea­
mente los resultados con los planes, e indicar donde difieren y proporcionar un sistema regular de 
reportes (diarios) sobre las desviaciones de los planes, como artfculos retrasados 0 costas por arriba 
del presupuesto. 
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Otros sistemas de planeacion. control e informacion se han desarrollado para reflejar con ra­
pidez la interaccion entre las operaciones de produccion y distribucion. y medidas financieras clave 
como costos. utilidades y flujo de efectivo. Las compai'ifas con modelos de computadora en tiempo 
real pueden dar a los gerentes operativos un analisis practicamente instantaneo a preguntas del tipo 
y que pasarta si. como los efectos de reducir 0 aumentar la produccion. una disminucion de la demanda 
y la sensibilidad del sistema a aumentos de mana de obra y costos. cambios de precios y adiciones de 
nuevo equipo. Seguro de que los modelos de sistemas que simulan operaciones reales. y su efecto en 
los facto res financieros. son primordialmente herramientas de planeacion. pero 10 mismo ocurre con 
la mayorfa de las tecnicas de control. AI permitir respuestas muy rapidas a las muchas preguntas del 
tipo y que pasar(a si de los gerentes operativos. los modelos de sistemas pueden reducir mucho el 
tiempo transcurrido para corregir desviaciones de los planes y mejorar considerable mente el control. 

Herramientas y tecnicas para mejorar la productividad 
Existen muchas herramientas y tecnicas disponibles para mejorar las operaciones de manufactura 
y servicios, entre ell as la planeaci6n y el control de inventarios, el sistema de inventarios justo a 
tiempo, la contrataci6n extema, la investigaci6n de operaciones, la ingenieria de valor, la simpli­
ficaci6n del trabajo, los drculos de calidad, la administraci6n de la calidad total, la manufactura 
esbelta, el diseno y la manufactura asistidos por compuradora. 

Planeacion y control de inventarios 

En la historia de la investigaci6n de operaciones, quiza se ha dado mas atenci6n al control de in­
ventarios que a cualquier otra area practica. Las relaciones de los sistemas esenciales pueden verse 
como una pequena caja negra, y as! se ilustra en la figura 20.2. 

En forma matematica, estas relaciones conceptuales se expresan con la ecuaci6n: 

Donde 

Q = cantidad econ6mica del pedido 
D = demanda anual 
S = costos de instalaci6n 

Q = -V2DS 
H 

H = costo unitario anual de mantener un inventario 

El modelo de la figura 20.2 ilustra varios puntos: obliga a considerar las metas deseadas y la 
necesidad de asignar valores a las salidas e insumos; tambien presenta al administrador la base para 
los planes y estandares con los cuales medir el desempeno; sin embargo, con todas sus ventajas, 
se trata de un subsistema y no incorpora otros subsistemas como la planeaci6n de la producci6n, 
la distribuci6n y las ventas. 

Desde hace muchos anos las empresas han urilizado el enfoque de la cantidad economica del pe­
dido (CEP) para determinar los niveles de inventario, funciona relativamente bien para encontrar 
cantidades de pedido cuando la demanda es previsible y bastante constante a 10 largo del ano, es 
decir, no hay patrones de temporada; sin embargo, no funciona bien para determinar los niveles 
de inventario de partes y materiales usados para algunos procesos de producci6n, por ejemplo, 
la mala calidad de las partes puede aumentar la demanda de estos insumos de producci6n, y es 
probable que la demanda sea intermitente, 10 que en ocasiones generara escasez de inventarios 
y excedentes en otras. Las empresas que determinan sus niveles de inventario en estos ambientes de 
manufacrura han encontrado que los enfoques de control de inventarios, como la planeaci6n 
de los requisitos de materiales y kanban (justo a tiempo), funcionan mejor que la CEP 
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Insumos 
(variables 0 constantes) 

Costo por unidad 
de compras-manufactu ra 

Costo por un idad 
de inventario 

Demanda de productos 

Distr ibucio n 
de productos solic it ados 

Tiempo de entrega 
de nuevos pedidos 

Costo de embarques 
y t iempo de ent rega 

Meta 
Costo totaloptimo de compras 0 manufactura , 

mantenimiento de inventario y faltantes 

Insumos 
meta 

Modelo 
de inventario 

Medidas 
de realimentaci6n 

• Figura 20.2 Modelo de control de inventar io. 

Sistema de inventaria justa a tiempa 
Una raz6n de la alta productividad de manufactura en Jap6n es la reducci6n de los 
costos que logra a partir de su sistema de inventario justo a tiempo , sistema en el 
que el proveedor entrega los componentes y las partes a la linea de producci6n s610 
cuando son necesarios y justo a tiempo para ser ensamblados. A este u orros metodos 
muy similares se les conoce tambien como cero inventario y producci6n sin inventario. 

Para que este metodo funcione deben cumplirse varios requisitos: 

1. La calidad de las partes debe ser muy alta, una parte defectuosa podrfa detener 
la linea de ensamblaje. 

2. Deben existir relaciones confiables y una buena cooperaci6n con los proveedores. 
3. Idealmente, estos deben estar ubicados cerca de la compania, con transporta­

ci6n confiable disponible. 

Cantratacion externa7 

Como se senal6 en capftulos anteriores, una tendencia reciente en Estados Unidos y 
Europa es la contratacion externa (outsourcing) , es decir, la producci6n y las ope-

Productos 
(eventos planeados) 

Programa de com pras 
o manufactura 

Programa de embarque 

Program a de inventario 

Probab il ida d 
de faltantes 

Sistema de inventario justo a 
tiempo EI proveedor entrega los 
componentes y las partes a la 
linea de prod ucc ion so lo cuando 
son necesarios y justo a tiempo 
para ser ensamblados. 

Contrataci6n externa (outsour­
cing) Contratacion de la pro­
duccion y las ope rac iones con 
proveedores exte rnos que tienen 
experiencia en areas espedficas. 

7 Stephanie Overy, Outsourcing Defin ition and Solutions, en: http://www.cio.com/articie/40380/0utsourcing_ Defini 
tion_and_Solutions, recuperado el2 de enero de 2016. 
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raciones se contratan con proveedores extemos que tienen experiencia en areas espedficas; el obje­
tivo puede ser reducir costos al ahorrar en prestaciones al personal, contratar menos trabajadores 0 

reasignar a los empleados a otras actividades mas importantes. As!, la contratacion extema es una 
herramienta importante para expandir una compania y mantener una posicion competitiva; per­
mite a una empresa enfocarse en sus competencias centrales y facilitar que otras companias hagan 
10 que pueden hacer mejor, por ejemplo, Nike Inc., el enorme proveedor de calzado deportivo, 

utiliza el outsourcing para la fabricacion de sus productos y solo conserva la del sofisticado 
sistema Nike Air,H tambien contrata fuera la publicidad: al enfocarse en 10 que hace mejor, 
Nike ha logrado una extraordinaria tasa de crecimiento. 

Otras razones para la contratacion extema son acceder a las mejores Fuentes disponi­
bles en todo el mundo, com partir riesgos con sus proveedores, asignar capital a factores clave de 
exito, contratar fuera funciones que son diffciles de administrar 0 carecer de la capacidad para 
realizar ciertas actividades, entre otras. 

La contratacion extema tambien puede servir como una herramienta estrategica: General 
Motors produce casi dos tercios de sus partes en cas a (Estados Unidos), com parada con Chrysler, 
que intemamente solo produce cerca de un tercio de sus partes, 10 que da a Chrysler una ventaja 
competitiva porque los costos laborales en casa de General Motors son sustancialmente mas altos 
que los de sus proveedores. Kodak encontro que era mas efectivo contratar fuera la operacion dia­
ria de su flotilla de 10 mil vehfculos. Tambien Procter & Gamble se beneficio de contra tar fuera 
la operacion de su flotilla, reduciendo asi sus costos y mejorando la productividad de su fuerza 
de ventas. Otra funcion que se puede contratar fuera es la administracion de las propiedades; 
Johnson Controls, por ejemplo, provee servicios de operacion y mantenimiento de edificios. El 
Centro Medico Presbiteriano de Filadelfia selecciono una Fuente unica para administrar varias 

actividades, que incluye su servicio de alimentos, seguridad, servicios ambientales, procesa­
miento central, transportacion, mantenimiento y las funciones de ingenierfa; hasta Apple 
Computer ha contratado fuera a una compania canadiense para su ingenieria de sistemas y 
redes, asi como sus telecomunicaciones y servicios de ayuda de escritorio. Contratar fuera 
partes del sistema de informacion de los detallistas ayudo a la tienda departamental de 
Woolworth Gran Bretana a reducir costos y ganar competitividad. 

Se ha sugerido que antes de decidir la contratacion extema debe realizarse un estudio 
de reingenierfa de la practica comerciaV los resultados de este analisis pueden indicar que activi­
dades son las mas adecuadas para permanecer en la compania y cuales para ser contratadas fuera. 

La contribucion de GE al auge de la contratacion 
externa en la India10 

En 1989 pocas companlas comprendlan el potencial de la contrataci6n externa en la India; cuando 
Jack Welch, entonces director ejecutivo de GE, visit6 ese pals Ie hablaron de la necesidad que tenlan 
de desarrollar un sector de alta tecnologla; pero fue hasta despues de 1991, cuando el gobierno indio 
empez6 a reducir las barreras arancelarias y 105 controles a las exportaciones, que la ecoflOmla del 
pals empez6 a despegar. EI interes del senor Welch en recortar costas hizo a las compaFilas indias 
conscientes de sus fortalezas competitivas potenciales. La confianza de GE en la ventaja de la India 

8 Mintzberg, Henry y James Brian Quinn, The Strategy Process, 3a. ed., Upper Saddle River, New Jersey: Prentice Hall, 
1996, p. 64. 
9 Wease el anal isis sabre la reingenieria en el capitulo 7. 
10 "In India's Outsourcing Boom, GE Played a Starring Role': The Wall Street Journal, 23 de marzo de 2005. 
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alento otra s inversiones: la misma GE abrio el Centro de Tecnologia en Bangalore, 10 que posibi-
lito que miles de empleados trabajaran en muchos proyectos, incluso en el desarrollo de nuevos t 
refrigeradores, motores de propulsion a chorro y varios proyectos de software. GE y otras com­
panias contribuyeron en gran medida al crecimiento economico de la India (casi 7%) en 2005. 

La fuerza competitiva de ese pais se evidencia al comparar sus tasas laborales con las de 
Estados Unidos; por ejemplo, un programador de software con experiencia de dos a cuatro anos gana 
casi 10 mil dolares anuales, en tanto que su contraparte estadounidense gana unos 62 mil dolares. 
De igual modo, los trabajadores de centr~s de lIamadas en la India ganan unos 3 mil dolares al ano, 
en tanto que un puesto similar en Estados Un idos p.aga 27 mil dolares. Si bien hoy mucha s companias 
han ubicado sus centr~s de servicio en la India, pocas personas se percatan de la contribucion de GE 
al auge de la contratacion exte rna en el pais. 

Algunas desventajas de la contratacion externa l! 
Mientras que muchas empresas estin inmersas en el furor de la contrataci6n externa, otras re­
consideran su esrrategia. NCR, el fabricante de cajeros automiticos, observa que los aparatos 
mis complejos requieren miquinas hechas a la medida, en cuyo proceso de diseiio se involucran 
directamente los clientes, y modificar el diseiio de los productos fabricados en el exrranjero retrasa 
las entregas, ademis de que los ingenieros de NCR debfan viajar alrededor del mundo para hacer 
tales modificaciones; por esto algunas miquinas se estin volviendo a fabricar en Estados Unidos, 
allnqlle NCR no ha abandonado el outsourcing por completo: los cajeros automiticos aun se 
fabrican en paises como C hina, Hllngrfa e India, y las fibricas en America Latina, Asia y Europa 
aun operan para esas regiones. 

I nvestigaci6n de operaciones 

: www.g •. com '., 

H ay tantas definiciones del concepto como escritores sobre la materia; para los pro­
p6sitos de este anilisis la definicion mis aceptable de investigacion de operaciones 
es la aplicacion del metodo cientifico al esrudio de alternativas en una siruacion pro­
blema, con la vision de obtener una base cuantitativa para llegar a la mejor solucion. 
Asi, el enfasis esti en el metodo cientifico, en el uso de datos cuantitativos, en las 
metas y en la determinacion de los mejores medios para alcanzarlas; en orras palabras, 
a la investigacion de operaciones se la podria denominar sentido comun cuantitativo. 

Investigacion de operaciones 
Ap li cacion de metodos cienti­
ficos al estudio de alternativas 
en una situacion problema, con 

Ingenierfa de valor 

Mediante la ingenierla de valor, que consiste en analizar las operaciones de un 
producto 0 servicio, estimar el valor de cada operacion e intentar mejorarla tratando 
de mantener bajos los costos de cada paso 0 parte, se puede mejorar un producto y 
reducir sus costos, para 10 que se sllgieren los pasos siguientes: 

1. Dividir el producto en partes y operaciones. 
2. Determinar los costos de cada parte y operacion. 
3. Identificar el valor relativo de la contribucion de cada parte a la unidad 0 pro­

ducto final. 

la vision de obtener una base 
cuantitativa para lI egar a la mejor 
solucion. 

Ingenieria de valor Proceso 
mediante el que se ana lizan las 
operaciones de un producto 0 

servic io, se estima el va lor de 
cada operacion y se intenta mejo­
rarla al tratar de mantener bajos 
105 costas en cada paso 0 parte. 

4. Encontrar un nuevo enfoque para las partidas que parezcan tener un alto costo y un valor 

bajo. 

11 Engardio, Pete, "The Reset Economy-Why NCR said, 'Let's Go Back Home:' Business Week, 24 y 31 de agosto de 
2009, p. 19; vease tambien la entrevista de Maria Bartiromo a Paul Laudicina de AT Kearney: "Rethinking Outsour· 
cing'; Business Week, 24 y 31 de agosto de 2009, pp. 15-17. 
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Simplificacion del trabajo 

Simplificacion del trabajo Pro­
ceso mediante el que los trabaja­
dores participan para simplificar 
su trabajo. 

Los metodos de trabajo tambien pueden mejorarse a partir de la simplificacion del 
trabajo, que es el proceso mediante el cuallos trabajadores participan para simpli­
ficar su trabajo. Se realizan sesiones de capacitaci6n en las que se ensenan conceptos 
y principios de tecnicas como los estudios de tiempos y movimientos, el analisis de 
los flujos de trabajo y la estructura de la situaci6n laboral. 

Cfrculos de calidad 

Cfrculo de calidad Grupo de 
personas de la misma area de la 

Un circulo de control de fa calidad, 0 simplemente drculo de calidad, es un grupo 
de personas de la misma area de la organizaci6n que se reline con regularidad para 
resolver los problemas que experimentan en el trabajo. Se capacita a los miembros 
para resolver problemas, aplicar control de cali dad estadistico y trabajar en grupos, 
casi siempre un coordinador trabaja con cada grupo, que por 10 regular consiste de 
6 a 12 miembros. Estos drculos pueden reunirse cuatro horas al mes, y aun cuando 

organizacian que se reline con 
regularidad para resolver los 
problemas que experimentan en 
el trabajo . 

PERSPECTIVA 
GLOBAL 

sus miembros llegan a obtener reconocimientos casi nunca reciben recompensas 
monetarias. 

Los drculos de cali dad evolucionaron a partir de los programas de sugeren­
cias: en ambos enfoques los trabajadores participan para resolver problemas relacionados con el 
trabajo. Aun cuando por 10 regular en los programas de sugerencias los problemas son bastante 
espedficos, a menudo los que se tratan en los drculos son mas complejos y requieren la partici­
paci6n de varios miembros del equipo, que consiste primordial mente en trabajadores ordinarios 
y a veces tam bien supervisores; por 10 general se excluyen del equipo los llamados expertos en 
eficiencia. 

Aunque el concepto del control de la calidad se origin6 en Estados Unidos, los japoneses 
parecen haberlo perfeccionado; recientemente las empresas estadounidenses han vuelto a descubrir 

la importancia de la calidad, como 10 demuestra la publicidad de los autom6viles Chrysler y Ford. 
De cualquier forma, no hay motivo para dudar de que las compaflias estadounidenses y otros 
paises puedan utilizar los drculos de calidad, pues hoy enfrentan una situaci6n competitiva en un 
mercado mundial que demanda productos de calidad. 

Circulos de calidad en Japan 

Desde hace alglin tiempo se acogen bien los productos japoneses, 10 que en gran medida se debe a 
su calidad, aunque este no siempre fue el caso, de hecho, en los decenios de 1950 y 1960, muchos 
productos hechos en Japan tenlan una imagen de mala calidad. 

Para competir en el mercado mundiallas empresas japonesas tuvieron que mejorar la calidad de 
sus productos, y la campana de mejoras se inicia por disposician reglamentaria emitida por el gobier­
no japones. Poco despues de la Segunda Guerra Mundial. cuando entendieron que su exito econamico 
dependla de aumentar las exportaciones, los japoneses alentaron a su gobierno para que estableciera 
un sistema de regulaciones que exigiera a todos los exportadores presentar ante una dependencia 
gubernamental una muestra de cada producto a exportar y que cumplieran requisitos de calidad antes 
de recibir el permiso de exportacian. 

EI impulso legislativo en favor de la calidad fue apoyado por varias tecnicas administrativas 
que fomentaban 0 requedan la calidad de los productos. Una de las tecnicas interesantes son los 
drculos de cali dad , hoy de amplio uso en Japan. AI principio, el enfoque estaba en el analisis de 
los problemas de calidad, pero hoy tambien se tratan otros asuntos como la reduccian de costos, 
la mejora de las instalaciones y la seguridad en los talleres, la moral de los empleados, el control de la 
contaminacian y la educacian del personal. 
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Administracion de la caUdad total12 

Un enfoque popular para mejorar la cali dad es la administracion de la calidad to-
tal (ACT); sin embargo, este concepto tiene varios significados: en general, supone 
el compromiso a largo plazo de tender a la mejora continua de la calidad, en toda 
la organizacion y con la participacion activa de los miembros de todos los niveles, 
para cumplir y exceder las expectativas de los clientes; a esta filosofia impulsada por 
la alta gerencia se la considera una forma de vida organizacional, y en cierto sentido 
es simplemente administracion efectiva, 

Aun cuando los programas espedficos pueden variar, casi siempre requieren un 
anilisis cuidadoso de las necesidades de los clientes, una evaluacion del grado al cual 
esas necesidades se satisfacen en la actualidad y un plan para llenar la posible brecha 

Administracion de la calidad to-
tal Compromiso a largo plazo de 
tender ala mejora continua de la 
calidad, en toda la organizaci6n y 
con la participacicSn activa de 105 
miembros de todoslos niveles, 
para cumplir y exceder las expec­
tativas de los clientes. 

entre la situacion actual y la deseada. El exito de este enfoque en el mejoramiento de la calidad a 
menudo requiere la cooperacion de los proveedores, y para que el programa sea efectivo, la alta 
gerencia debe participar, proporcionar una vision, reforzar los valores destacando la calidad, esta­
blecer metas de calidad y asignar recursos al programa, y, sobra decir que la administracion de la 
cali dad total demanda un libre flujo de informacion, vertical, horizontal y diagonal. 

La capacitacion y el desarrollo son muy importantes para desarrollar las habilidades y apren­
der a utilizar herramientas y tecnicas como el control de cali dad estadistico. Este esfuerzo conti­
nuo por mejorar la calidad requiere un ambiente que puede llamarse organizacion que aprende 
(capitulo 13); cualquier esfuerzo por mejorar la calidad no solo requiere el respaldo de la gerencia, 
sino tambien de su participacion, desde la cima hasta la base, y la de los empleados no gerenciales, 
Las personas necesitan que se les otorgue poder para iniciar e instrumentar los cambios necesa­
rios. En la organizacion moderna y entrelazada, a menudo el trabajo en equipo se convierte en un 
requisito previo para lograr una operacion efectiva y eficiente, 

Los esfuerzos por mejorar la cali dad deben monitorearse de manera continua mediante la 
constante recopilacion de datos, su evaluacion, realimentacion y programas de mejoda. La admi­
nistracion de la calidad total no es un esfuerzo de una sola ocasion, sino un proyecto a largo plazo 
y continuo que debe reconocerse, reforzarse y recompensarse. 

Cuando se realiza con efectividad, este tipo de administracion genera mayor satisfaccion del 
cliente, menos defectos y desperdicio , mayor productividad, costos reducidos y mejor rentabili­
dad, adem is de un ambiente donde la cali dad tiene una alta prioridad, 

La preocupacion por la calidad no debe restringirse a los negocios, los principios de mejoria 
tambien se aplican al gobierno; el alcalde de Madison, en el estado estadounidense de Wisconsin, 
demostro como se pueden instrumentar programas de calidad en el gobierno municipal: la pri­
mera prueba se paso en la division de equipo motorizado, y despues del exito inicial se establecio 
un programa formal en toda la ciudad; 10 que sorprende es que la resistencia al programa no 
proviniera de los sindicatos ni del consejo de la ciudad, sino de los burocratas de nivel medio, 
que vieron erosionar su poder por la reduccion de barreras departamentales y un mayor trabajo 
en equipo, 

Como la administracion de la calidad es de interes mundial, en el capitulo 3 (Administracion 
global, comparada y de calidad) se analizaron temas como las contribuciones de los especialistas 
en calidad, el Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige, ISO 9000 yel modelo europeo de 
administracion de la calidad total. 

12 Para un analisis de la integrac i6n delliderazgo y ACT, vease Puffer, Sheila M. y Daniel J. McCarthy, "A Framework 
for Leadership in a TQM Context'; Journal of Quality Managemen t, voL 1. num. 1. 1996, pp. 109-l30. W ase tambien 
la relaci6n entre la calidad y el desempeno de Flynn, Barbara B., "The Relat ionship between Quality and Other Dimen­
sions of Competit ive Performance: Tradeoff or Compatibility?" Academy of Management Proceedings, 2000. Obser­
vese tambien Praveen, Gupta, Six Sigma Business Scorecard, Nueva York: McGraw-Hili, 2004; la critica dellibro es de 
Mathys, Nicholas, en The Academy of Management Review, mayo de 2005, pp. 163-164. 
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Administrar la calidad para tener exito 

Administrar la calidad requiere liderazgo y trabajo duro; sin embargo, realizar un esfuerzo constan­
te para lograrla Ie ha rendido buenos resultados a muchas companias: el director ejecutivo de BMW 
atribuye el ex ito de la compania a adaptar sus autos a las necesidades y los deseos de cada uno de 
los compradores, 10 que a su vez es posible gracias al trabajo artesanal aleman; Procter &1 Gamble 
utiliza conceptos de administracion de la calidad para impedir la contaminacion; la meta de Motorola 
es proporcionar satisfaccion total al cliente al llevar la calidad al nivel del programa Seis Sigma, 10 
que significa tener no mas de 3.4 defectos por millon de componentes. La administracion de la calidad 
tambien funciona en la industria de los servicios: en los distribuidores Infiniti de Nissan se capac ita 
al personal para tratar a 10 5 clientes como huespedes distinguidos. La calidad tambien se aplica al 
sector publico: el fisco de Utah y 105 gobiernos estatales de Arkansas, Minnesota y Oregon, en Esta­
dos Unidos, estan tratando de instrumentar conceptos de cali dad en sus operaciones. Los enfoques 
para mejorar la calidad y satisfaccion del cliente varian, al igual que las teorias en las que se basan 105 

esfuerzos de calidad, y algunos de 105 enfoques propuestos por 105 defensores de la calidad parecen 
entrar en conflicto, 10 que genera una especie de jungla. 

Manufactura esbelta 13 

Un estudio del Instituto Tecnologico de Massachusetts que comparo a fabricantes de autos esta­
dounidenses, japoneses y europeos mostro que los japoneses obtuvieron una ventaja competitiva 
por el uso de menos mana de obra, tiempo de desarrollo, inventarios, proveedores, espacio de 
produccion e inversion para producir mas model os; tambien tenian tiempos de entrega mucho 
mas conos y eran mas productivos que los estadounidenses y europeos. 

Algunas de las diferencias entre la produccion masiva tradicional y las pdcticas gerenciales de 
la produccion esbelta se listan en la tabla 20.2. 

Tabla 20.2 Produccion masiva frente a practicas gerenciales de produccion esbelta 

Producci6n mas iva 

Mejoras esporadicas e inconsistentes. 

• Satisfechos con bastante bien. 

• Altos inventarios aceptables. 

• Administraci6n tipo yo con enfoque en el 
desempeno individual. 

• Act itud de que los trabajadores son la 
causa de la mala calidad. 

Producci6n esbelta 

• Mejoras continuas (kaizen) con innovaciones estra­
tegicas. 

Busqueda de cero defectos. 

• Sistema de inventario justo a tiempo. 

• Administraci6n tipo nosotros, 0 de equipo. 

La responsabilidad de 105 problemas es de todos , 
en especial de la gerencia. 

Desde la realizacion del estudio, los fabricantes de automoviles estadounidenses y europeos 
han adoptado muchos de los conceptos de produccion esbelta y se han vuelto mas productivos. El 
pensamiento esbelto se ha extendido a compafiias no automotrices: Walman, la tienda detallista 
estadounidense, instalo un sistema de entregas justo a tiempo que funciona al permitir que los 

proveedores se conecten a su sistema computarizado de pedidos, de manera que pueden t anticipar la demanda de sus productos; Pratt & Whitney, empresa estadounidense aeroes­
pacial, reorganizo su £Iujo de trabajo y asi redujo 70% su nivel de inventario y 20% sus 
costos unitarios. 

13 Wase Womack, James P, Daniel T. Jones y Daniel Roos, The Machine that Changed the World, Nueva York: Harper­
Perennial, 1990; "Lean and Its Limits': The Economist. 14 de septiembre de 1996, p. 65.; vease tambien Friel, Daniel , 
"Transferring a Lean Production Concept from Germany to the United States: The Impact of Labor Laws and Training 
Systems': The Academy of Management Executive. mayo. 2005, pp. 50-58. 
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Tecnicas asistidas por computadora 
El diseno y la manufactura de los productos han cambiando mucho en anos recientes, debido 
sobre todo a la aplicaci6n de la tecnologia de la computaci6n. El diseno asistido por computadora 
(comp uter-aided design, CAD) y la manufactura asistida por computadora (computer-aided manu­

facturing, CAM) son parte de los fundamentos de la fabrica de! futuro. 
CAD y CAM ayudan a los ingenieros a disenar productos con mucha mayor rapidez de 10 

que podrian hacerlo con e! enfoque tradicional de lapiz y pape!, y esto sera cada vez mas impor­
tante, pues los ciclos de vida de los productos se vue!ven mas cortos: captar e! mercado con rapidez 
es crucial en un ambiente competitivo, y las empresas pueden responder con mayor rapidez a las 
solicitudes de los clientes con requisitos especificos. La meta suprema de muchas companias es la 
manufactura integrada a la computadora. 

PERSPECTIVA 
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Fusionar los sistemas de producci6n 
de Daimler y Chrysler: tuna misi6n posible?14 

Una meta impor tante para fu sionar a Da imler con Chrysler fue lograr sinergia con los r esultantes aho­
rros en costos ; sin embargo, la integracion de los si stema s de produccion tome bastante t iempo, por­

que Chrys ler construia ma s de 3 millones de autos al ana y utilizaba sobre todo la produccion masiva; 
en cambio , Mercedes Benz producfa un millon de automov iles disenados para clientes de alta escal a. 

Chrysler daba prioridad al enfoque de empujar, es decir, construir autos para entrega inmediata; en 
tanto que Mercedes Benz practicaba el sistema de ja/ar, esto es , construir autos despues de recibir el 

pedido, 10 que generaba menores co stas de inventario, pero tambien li stas de espera que iban desde 
cuatro meses hasta dos anos para ciertos modelos. La integracion de las dos compania s tomo algun 

tiempo antes de que los ingenieros estadounidenses y alemanes empezaran a confiar mutuamente y 
compartieran informacion importante. 

Sin embargo, despues de un periodo de ajuste, los esfuerzos conjunto s rindieron frutos; he aqui al ­
gunos ejemplos de como se lograron las sinergias: los ingenieros de Chrysler desarmaron un Mercedes 
Clase-E, 10 estudiaron con cuidado y adoptaron conceptos utiles, y los ingenieros alemanes utilizaron 

un proceso similar para estudiar el modelo 300M de Chrysler; la famosa caja de transmision automatica 

NAG, instalada en la mayoria de los autos Mercedes, se utilizaria en la proxima generacion del 

Jeep Grand Cherokee y quiza tambien un motor a diesel modificado, Chrysler estaba apren- t 
diendo de Mercedes Benz y v iceversa. La nueva Daimler-Chrysler aposto a que su nueva co­

laboracion seria la clave que la lIevar ia al ex ito en el muy competitivo mercado, aunque las gran-

des expectativas de su fusion no se materializaron, como 10 demostro su divorcio en 200715 
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Administration de las cadenas 
de suministros y valor16 

Administracion de la cadena 

En ocasiones los conceptos administraci6n de La cadena de suministrosy de La cadena de va­

Lor se utilizan de manera indistinta; sin embargo, Industry ~ek senala que la adminis-

de suministros Se enfoca en la 
secuencia para obtener materias 
primas y subensambles a 10 largo 
del proceso de manufactura de 
manera economica. 

14 Maynard, Miche line, "Amid the Turmoil, a Rare Success at DaimlerChrysler': Fortune, 22 de enero de 2001, pp. 
112C -Po Wase tambien DaimlerChrysler, en: http://www.daimlerchrysle r. com. recuperad o el29 de junio de 2002. 
15 Szczesny, Joseph, "Daim ler-Chrysler Divorce Final with Name Change': Edmunds Auto Observer, 5 de octubre de 2007. 
16 Porter, Michae l E., Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Nueva York: Free 
Press, 1985, en especia l el cap. 2. Wase tambien el sitio web de la cadena de va lor de Industry We ek, en: http: 
//www.iwvaluechain.com. recuperado eI 19 deagostode2011; el sit io web de la cadena de sumin ist ros de SAP, 
en: http://www.sap.com/so lutions. recuperado el31 de diciembre de 2008; y Stanford MundialSupply Chain Ma­
nagement Foru m, en: http://www.stanford.edu/group/scforum, recuperado el19 de agosto de 2011. EI modelo de 
la cadena de valor es de poca ayuda para las empresas basadas en el conocimiento; vease Woiceshyn, Jaana y Loren 
Falkenberg, "Va lue creation in knowledge-based firms: Aligning problems and resources': The Academy of Manage­
ment Perspectives, mayo de 2008, pp. 85-99. Wase tamb ien Digitiz ing the Value Chain, McKinsey Quaterly, marzo 
2015 John Nanry. Subu Narayanan y Louis Rassey), en: http://www.mckinsey.com/insights/manufacturing/ 
digitiz ingJhe_va lue_cha in, recupe rado el20 de noviembre de 2015. 
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Administracion de la cadena de 
tracion de la cadena de suministros se enfoca en la secuencia para obtener materias 
primas y subensambles a 10 largo del proceso de manufactura de manera econ6mica, 
mientras que la administracion de la cadena de valor tiene un significado mas amplio 
e incluye analizar cada paso del proceso, desde la gesti6n de las materias primas hasta el 
servicio al usuario final, para proporcionarle el mayor valor al menor costo. Por tanto, 
algunos sugieren que la administraci6n de la cadena de suministros se enfoca mas en el 
proceso intemo con hincapie en el flujo eficiente de recursos (como los materiales), en 
tanto que la administraci6n de la cadena de valor tiene metas similares, pero con una 
preocupaci6n adicional por el ambiente extemo, como el cliente. 

valor Inciuye analizar cada paso 
del proceso, desde la gestion de 
las materias primas hasta el 
servicio al usuario final para 
proporcionarle el mayor valor al 
menor costo. 

Modelo de la cadena de valor del 
proceso I ncluye las actividades 
principales de logistica interna, 
operaciones, logistica externa, 
marketing y ventas, y servicio; a 
este proceso 10 apoya la infraes­
tructura de la empresa, asi como 
la administracion de 105 recursos 
humanos, la tecnologia y las 

El profesor Michael Porter populariz6 el modelo de la cadena de valor del pro­
ceso, que incluye las actividades principales de logistica intema, operaciones, logis­
tica extema, marketing y ventas, y servicio; a este proceso 10 apoya la infraestructura 
de la empresa, asi como la administraci6n de los recursos humanos, la tecnologia y 
las compras. El modelo de Porter i1ustra que el analisis de la cadena de valor tiene 
una orientaci6n mas amplia que la administracion de la cadena de suministros. compras. 
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La meta de la administraci6n de la cadena de valor es crear una cadena de ac­
tividades sin problemas ni interrupciones des de el proveedor hasta el cliente, pasando por el 
fabricante, para satisfacer y exceder sus expectativas. EI proceso requiere que todas las funciones 
gerenciales de planear, organizar, integrar personal, dirigir y controlar se realicen con efectividad, 
eficiencia y, eficacia en un ambiente de colaboraci6n, y ademas se use la tecnologfa para facilitar 
todo el proceso (el capitulo anterior sobre los diversos aspectos de la tecnologia de la informaci6n 

Emprendedores chilenos que intentan 
el autoabastecimiento 

Rodrigo y Gabriel Delano son dos emprendedores chilenos enfocados en la industria restauran­
tera; es usual ver lIenos sus seis restaurantes, ubicados en una de las zonas mas acomodadas de 
Santiago, Chile. Cuando lIegaron a Bosque Norte la zona no era 10 que es, pero la eligieron con una 
mezcla de buen ojo, vision y suerte; entonces ya ten ian un restaurante con clientela fiel a la hora 
del almuerzo, pero querfan tener clientes cautivos tambien por la noche y los fines de semana. 

Ambos hermanos se comunican de manera constante y directa; aunque no tienen dfas de p/anifi­
cacion, siempre conversan las ideas 0 posibilidades. Toman las decisiones de manera intuitiva y tra­
tan de reaccionar rapidamente, sin que esto signifique caos para ellos; son ordenados y manejan sus 
negocios con criterio moderno. En su organizacion existe la division del trabajo y se apoyan en buena 
tecnologfa para sus sistemas de costos, logfstica y computacion. 

Su exito se debe a cinco factores: ubicacion, calidad de los productos, ambientacion, precio y 
calidad del servicio; quiza otro factor importante es que ambos pertenecen al mismo nivel socioeco­
nomico de sus clientes, y asi pueden interpretar mejor sus gustos e inclinaciones; ademas, tienen la 
polftica de no manejar sus restaurantes como si fueran sucursales. 

Aunque saben delegar y premian a los buenos empleados, son ellos quienes dan el visto bueno a 
casi todo, incluida la decoracion de un plato; claro que 10 que no dominan, 10 dejan en manos de espe­
cialistas. Los Delano reconocen que su ex ito no ha sido casual, sino que es fruto de 20 aiios de trabajo, 
esfuerzo y perseverancia. AI principio no les alcanzaba para vivir, asf que eran austeros, pero siempre 
reinvertfan: su inversion mas reciente fue de un millon de dolares. Si bien los tiempos han cambiado, 
hoy generan ventas por $350 millones al mes, pero su exito no es gratuito. 

Sus planes a futuro son crear la franquicia de uno de sus restaurantes, poner un salon de baile en 
uno, un bar en otro y amp liar uno mas. Lo mas importante es que los Delano estan conscientes de que 
el negocio de la comida no es solo 10 que se ve, por ello estan tratando de convertirse en sus propios 
proveedores: ya son dueiios de una central de compras y hoy tienen en mente hacer una central de 
preelaboracion e incorporar la venta de productos perecederos como pescado, carne y verdura, para 
distribuirlos a terceros. EI mayor desafio para los hermanos es cerrar el cfrculo de autoabastecimien­
to, eliminando la intervencion de proveedores para obtener un ahorro significativo en mana de obra 
especializada y, ciertamente, 10 pueden hacer. 
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analizo como se puede hacer esto). La administracion de la cadena de valor puede requerir un 
profundo anilisis del proceso organizacional con la urilizacion de los conceptos de reingenierfa 
que se expusieron en el capitulo 7. Otra forma extra para mejorar la cadena de valor (en especial 
para manufactura) es estudiar y aplicar el modelo de la administracion de operaciones que se 
mostro en la figura 20.1. 

Tabla 20.3 Ejemplo de las actividades de la cadena de valor y acciones gerenciales de un fabricante 
de computadoras17 

Cadena de 
valor de la 
produccion 

y venta 

Actividades 
de la cadena 
de valor 

Enfoque 
sistemico a 
las acciones 
gerenciales 
para mejorar 
la eficacia y 
eficiencia de 
las activi-
dades de la 
cadena de 
valor 

Mejoras 
hechas a las 
actividades 
de la cadena 
de valor por 
acciones 
gerenciales 
sistematicas 

Logistica interna 
y de 

adquisiciones 

Identificar a 105 

proveedores (circu i-
tos integrados . pan-
ta llas planas. etc.) y 
orde nar y recibir 105 

compo nentes 

Plan ear para selec-
cionar a 105 mejores 
proveedores des-
pues de evaluar las 
alternativas; orga-
nizar las obligacio-
nes contractuales 
forma les incluida la 
entrega justo 
a tiempo y la am-
pliacion de plazos 
de pago; integrar 
personal con expe-
riencia gerencial 
y habilidades 
adecuadas; dirigir 
una negociacion 
clara del precio y 
105 terminos con 
105 proveedores; 
controlar la calidad 
de 105 suministros 
de 105 proveedores 
ingresados y presu-
puestar 105 ajustes 
de costos 

Aumento de la 
calidad de las 
entradas 

Disminucion de 
105 costas de las 
entradas 
Minimizacion del 
tiempo de env(o y 
almacenamiento 

Operaciones Logistica externa Marketing y ventas 

Incorporar 105 compo- Programar el envfo Desarrollar mensajes 
nentes de proveedores de 105 productos de marketing. elegir los 
y desarrollados inte r- finales a 105 socios medios y establecer las 
namente al proceso de distribuidores y tien- metas de la fuerza de 
fabricac ion das de la empresa ventas 

Planear(diseiiar} 105 Planearla asigna- Planearel mensa-
componentes del cion a 105 socios je estrategico de 
proveedor para nuevas distribuidores res- marketing y enfocar la 
generaciones de pecto de la polftica campana de medios; 
producto; organizar las y 105 pronosticos de organizar las compras 
metas de produccion vent as; organizar las de publici dad mediante 
con 105 insumos de 105 fechas de envfo rela- el reforzamiento de 
gerentes a 105 que se tivas a 105 pronosti- emisiones en medios; 
les otorgo poder de cos geogrMicos y de integrar personal de 
decision en la prod ucto; integrar ventas bien desarrolla-
produccion; integrar personal de entre- do e instrumentar 
personal local e inter- gas apropiadamente. criterios de eva luacion 
nacionalmente con capacitandolos; continua; dirigiry moti-
un diseno claro de la dirigir a 105 gerentes var a la fuerza de ven-
descripcion del puesto; de distribucion tas con incentivos por 
dirigiry motivar a los al comunicarles metas; controlar las 
gerentes de la planta; la s expectativas cuotas de ventas para 
controlaryestablecer para prevenir las cumplir 105 pronosticos 
105 parametros de perdidas; controlar de 105 planes 
referencia de la cal idad con precision y a 
para cumplir con la tiempo la entrega. 
imagen de marca con informacion en 

tiempo real 

Reduccion del tiempo Prevencion del exce- Fortalecimiento de la 
de desarrollo del 50 de produccion marca 
producto Disminucion de 105 Aumento de las ventas 
Disminucion del costa costas de env(o Ampliacion de 105 
unitario Consolidacion de 105 margenes 
Mejoramiento de la suministros a tiempo 
marca 

17 Womack. James p. Daniel T. Jones y Dan iel Roos. The Machine that Changed the World. Nueva York: HarperPerennial. 
1990; Kuzmicki. Jana F.. "Toyota Motor Corporation in 1994': en Chow. Irene. Neil Holbert, Lane Kelley y Julie Yu. Business 
Strategy: An Asia-Pacific Focus. Singapur: Prentice Hall . 1997. pp. 12-161; "Toyota and PSA Team up to Tackle Toughest 
Segment': Automotive News. 16 de julio de 2001; Whitfield. Kermit, "The Current State of Quality at Honda and Toyota': 
Automotive Design and Production. agosto de 2001. La informacion tambien se reunio durante diversas visitas a la planta 
NUMMI; vease tambien Dawson. Chester. "Taking on BMW': Business Week. 30 de julio de 2001; "Toyota Bets on Speed': 
Far Eastern Economic Review. 26 de julio de 2001; y tambien http://www.toyota.com. recuperado el19 de agosto de 2011. 

Servicios 

Gestionar elservi-
cio de seguimiento 
a 105 socios distri-
buidores y al cliente 
final 

Planear de principio 
a fin 105 servicios al 
cliente; organizar 
a 105 proveedo-
res de servicios 
descentralizados 
en puntos decisivos 
con cu ltura orga ni-
zaciona l positiva; 
integrar personal 
serio para los pues-
tos de represen-
tantes de servicio 
al cliente (CSR) y 
proveer realimen-
tacion continua ; 
dirigir e inspirar a 
105 representan-
tes de servicio al 
cliente para proveer 
un servicio mejor al 
esperado;contro-
larla ca lidad del 
servicio a traves de 
la rea limen tacion 
del cliente 

Mejora de la expe-
riencia del cliente 

Fortalecimiento de 
la marca 
Aumento de la 
rentabilidad 



Parte 6 Control 

PERSPECTIVA 
GLOBAL 

Integracion de la cadena de valor 
con las funciones gerenciales 

La tabla 20.3 ejemplifica la cadena de valor de un fabricante de computadoras hipotetico y mues­
tra c6mo los gerentes pueden mejorar su efectividad si aplican un enfoque sistemico a la admi­
nistraci6n mediante planeaci6n, organizaci6n, liderazgo, integraci6n y control efectivos en cada 
eslab6n de la cadena de valor. La ejecuci6n efectiva del enfoque sistemico debe conducir a dismi­
nuir los costos de los insumos y del desperdicio, a un mejor posicionamiento de marca y poder de 
precio, una mejor experiencia del cliente y, final mente, a mayo res ventas y utilidades. 

Como se ve en la tabla 20.3, un enfoque sistemico de la administraci6n (atenci6n deliberada 
a las funciones gerenciales clave de planeaci6n, liderazgo, organizaci6n, integraci6n y control) 
puede mejorar la eficiencia, la eficacia y, por consiguiente, la efectividad de cad a componente de 
la cadena de valor de la empresa y contribuir con el exito organizacional. 

Como se ha destacado en este libro, la administraci6n es una de las actividades humanas mas 
importantes, y en s'u enfoque sistemico las actividades gerenciales clave estan agrupadas en las 
funciones de planeaci6n, organizaci6n, integraci6n, liderazgo y control, que son esenciales para 
cualquier organizaci6n; sin embargo, la aplicaci6n de las actividades gerenciales clave y el tiempo 
dedicado a cada funci6n varia para cada nivel organizacional y tipo de empresa (lucrativa 0 no 
lucrativa). La administraci6n es un arte que utiliza las ciencias fundamentales y la meta de todos 
los gerentes es la misma: crear un excedente que beneficie no s610 a las personas y la organizaci6n, 
sino tambien a los paises y la sociedad. 

Administraci6n de la cadena de suministros 
global interconectada 

Thomas Friedman ll ama a la nueva cadena de sum inistros l8 en el mercado global una aplanado­
ra, 10 que s ignifica, par ejemplo, que una empresa emplea 105 productos de menor precio obte­
niendolos de donde sea necesario: China, la India a cualquier otro lugar; y Robin Meredith utili­
za el concepto linea de desensamb laje, para la tendencia a la que 105 autores prefieren lIamar 
cadena de suministros global interconectada; par ejemplo, la ropa que J.c. Penney vende en Esta­
dos Unidos puede estar compuesta par hil a producido en Corea, botones de China y te rminados 
de Tailandia;19 tambien el iPod de Apple puede producirse en Ch ina, pero contener chips que se 
inventaron en la India, y durante muchos anos las empresas automotrices han usado partes que a 
menudo se producen en diversos palses. La intencian es obtener productos de ca lidad a bajo precio. 
Aunque los costas de transpo rte compensan parcialmente 105 ahorros en costas de mana de obra, la 
crisis de l petra leo, especialmente despues de 2008, tendra un efecto radical en la admin istracian de 
la cadena de suministros, alga particu larmente cierto para 105 bienes mas pesados. 

I RESUMEN 

La productividad es una importante area de inte res para 
105 administradores, que supone la medician, paso esen­
cial en el proceso de control; medir la productividad de 105 

trabajadores calificados es, en general, mas faci l que la 
del capital intelectual, como 105 gerentes; sin embargo, 
la productividad gerencial es muy importante, en especia l 

18 EI concepto de cadena de valor fue introducido por el profesor Michael Porter en el capitulo 2 de Competitive 
Advantage, Nueva York: The Free Press, 1995. 
19 Friedman, Thomas L. , The World is Flat, Nueva York: Picador, 2007, pp. 151-166. Wanse tambien el analisis en The 
Academy of Management Perspectives, mayo de 2006, p. 78 y Friedman, Thomas L., "It's a Flat World, After All': en 
Annual Editions-Management, Fred H. Maidment. ed., Nueva York: McGraw-Hili, 2009. pp. 19-23. 
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para las organizaciones que operan en un ambiente com­
petitivo. 

La administracion de la produccion se refiere a las acti­
vidades necesarias para fabricar productos, y tambien pue­
de incluir compras, almacenamiento, transportacion y otras 
operaciones; la administracion de operaciones tiene un sig­
nificado similar, y se refiere a las actividades necesarias pa­
ra producir y entregar un servicio 0 un producto flsico. En la 
era de la informacion, la medici on de la calidad r,equiere de 
mas factores que la confiabilidad, como la infraestructura 
de la informacion y los servicios de proveedores de software. 

EI modelo del sistema de administracion de operacio­
nes incluye los insumos, el proceso de transformacion, los 
productos y el sistema de realimentacion. La seleccion de 
un producto 0 servicio para producir requiere considerar 
las necesidades de los clientes, las metas organizacionales 
y los diversos intereses de los administradores en las dife ­
rentes areas funcionales de la empresa. Planear y disenar 
un producto y su manufactura supone varias actividades; 

I IDEAS V CONCEPTOS BMICOS 

Administracion de la cadena de suministro 
Administracion de la cadena de valor 
Administracion de la calidad total 
Administracion de la produccion 
Administracion de operaciones 
Cfrculos de calidad 
Contratacion externa (outsourcing) 
Diseno asistido por computadora 
Distribuciones para la produccion 
Ingenierfa de valor 
Integracion de la cadena de valor con las funciones 

gerenciales 

r~ PARA ANALIZAR 

1. (Como medirfa usted la productividad de los gerentes y 
del capital humano? Explique a detalle. 

2. (Por que el campo de la administracion de la produccion 
y de operaciones es un buen ejemplo de caso para expli­
car las tecnicas de planeacion y control?, (por que es­
tima que los pioneros en el campo de la administracion 
prefirieron esta area para el analisis y la mejora de la 
productividad? 

3. Distinga entre las tecnicas de planeacion y control que 
por 10 comun solo se encuentran en la administracion de 
la produccion y de operaciones, y las que son considera­
das utiles en todas las areas de la administracion. (Por 
que existe la distincion? 

4. Explique la naturaleza y las razones para cada uno de los 
pasos que por 10 regular se encuentran en el desarrollo 

las companfas pueden elegir entre al men os seis tipos de 
distribucion para la manufactura, con base en las diferen­
tes necesidades de operacion 0 produccion; para operar el 
sistema, las funciones gerenciales de organizar, integrar 
personal y dirigir deben desarrollarse con efectividad; con­
trolar las operaciones requiere un sistema de informacion 
que a menudo se apoya en las computadoras. 

Para hacer que las operaciones sean mas productivas 
se dispone de una variedad de herramientas y tecnicas, en­
tre elias la planeacion y el control de inventarios, el siste­
ma de inventarios justa a tiempo, la contratacion externa, 
la investigacion de operaciones, la ingenierfa de valor, la 
simplificacion del trabajo, los cfrculos de calidad, la admi­
nistracion de la calidad total, la manufactura esbelta y una 
variedad de enfoques asistidos por computadora. Los con­
ceptos de administracion de la cadena de suministros y ad­
ministracion de la cadena de valor son similares; sin embar­
go, este ultimo es mas exhaustivo y destaca al usuario final 
del producto 0 servicio. 

Investigacion de operaciones 
La calidad en la era de la informacion 
Manufactura asistida por computadora 
Manufactura esbelta 
Modelo de la cadena de valor del proceso 
Pasos en el diseno y fabricacion del producto 
Planeacion y control de inventarios 
Problemas y medicion de la productividad 
Simplificacion del trabajo 
Sistema de administracion de operaciones 
Sistema de inventarios justo a tiempo 

de un programa de administracion de la produccion y de 
operaciones. 

5. En el diseno de un programa de produccion se utilizan 
muchas distribuciones tfpicas, (cual es la que normal­
mente se usa para la manufactura de automoviles?, 
(por que? 

6. La informacion en tiempo real puede utilizarse amplia­
mente en el area de produccion, pero esto no resuelve el 
problema de control, (por que? 

7. (Que herramientas que por 10 regular se encuentran en 
la investigacion de operaciones han sido muy utilizadas 
en la administracion de la produccion y de operacio­
nes?, (tienen algo en comun?, y de ser asf, (que es? 

8. (Por que considera que los cfrculos de control de cali­
dad se han utilizado tanto en Japan? 
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Parte 6 Control 

EJERCICIOS V ACTIVIDADES 

1. Dibuje e[ plano de distribucion de su casa 0 departa­
mento, e indique [as rutas que sigue a[ rea[izar sus [a­
bores diarias tfpicas. Muestre cua[quier reacomodo que 
podria hacer para aumentar su efectividad y productivi­
dad personal. 

INVESTIGACION EN INTERNET 

1. Toyota fue e[ primero en adoptar e[ sistema justa a 
tiempo Uust in time, J IT) Y Dell ap[ico [a red virtual a[ JIT; 
busque en internet e[ concepto justo a tiempo y deter­
mine como [0 uti[izan [as empresas. 

2. Busque en internet e[ concepto administraci6n de la 
calidad total. (Como uti[izan [as organizaciones este 
enfoque? Presente sus resultados en c!ase. 

2. Entreviste a varios gerentes de una compania local y 
pregunte como miden [a ca[idad de sus operaciones. 

3. Identifique dos productos de software de analltica de 
negocios y sea capaz de describirlos 0 mostrarlos a [a 
c!ase. 

CASO GLOBAL 20.1 :, 
La estrategia de produccion global ) 
de Toyota20 

Toyota Motor Corporation es uno de [os mayo res fabrican­
tes de autos en e[ mundo; aun cuando su sede esta en [a 
ciudad de Toyota, a unos 240 ki[ometros a[ oeste de Tokio, 
tiene insta[aciones de produccion 0 ensamb[aje en muchas 
partes del mundo. La compania es conocida por su enfoque 
efectivo, eficiente y eficaz a [a administracion de [a produc­
cion, sus productos de ca[idad y sus exce[entes re[aciones 
[abora[es. 

E[ sistema de produccion Toyota (Toyota Production 
System, TPS) integra [a artesania con [a produccion masi­
va que hoy copian sus competidores, y busca producir au ­
tos de alta ca[idad a bajos costos , a[go que [ogra en cierta 
medida a[ entregar [as partes a [a linea de produccion justo 
a tiempo, con [0 que evita [os altos costas de inventario en 
[a operacion de ensamb[aje tradiciona[, que en ocasiones se 
conoce como por si acaso Uust in case, JIC) , refiriendose a 
[a practica de a[macenar partes adiciona[es en caso de que 
una sa[ga defectuosa 0 sea necesaria debido a circunstan­
cias imprevistas. Para [a efectividad del TPS es necesario 
mantener estrechas re[aciones con [os proveedores y con­
tar con mejoras continuas, trabajo en equipo, toma de de­
cisiones descentra[izada y una fuerza de trabajo motivada. 
Los vehicu[os se disenan pensando en [os c!ientes, quienes 
pueden ordenarlos segun sus necesidades , y aun despues 
de que e[ auto se entrega, [os c!ientes continuan satisfe­
chos con un buen servicio a[ c[iente. 

Toyota emp[ea varias formas para mejorar la produc­
cion: capacita a sus trabajadores en di versos tipos de habi ­
[ida des para que puedan operar distintas maquinas; avisos 
e[ectricos, [[amados en tab[eros (on boards) , muestran [as 
cifras y problemas de produccion diarios en [a linea de en­
samb[aje y tambien pueden indicar si lIegara a necesitarse 
tiempo extra; [a ca[idad se [ogra mediante e[ sistema cero 
defectos; [os trabajadores estan capacitados para rastrear 
cua[quier error hasta su fuente ; si surge un problema de 
produccion en [a linea de ensamb[aje, [os trabajadores tiran 
de una cuerda para lIamar [a atencion a[ problema y so[icitar 
asistencia,o para r [a linea po r comp[eto. 

La compania desarro[lo una re[acion unica con sus pro­
veedores, quienes diariamente entregan sus partes (a me­
nudo varias veces a[ dla) a [a linea de produccion; a menudo 
[os proveedores son responsab[es de todo un sistema, como 
e[ de frenos 0 e[ e[ectrico, 0 bien de [os asientos; para ha­
cer efectiva su re[acion con ellos , [a gente de Toyota debe 
estar muy fami[iarizada con [a operacion del proveedor, por 
[0 que a menudo tiene representantes en [as insta[aciones 
del proveedor para proporcionar asistencia; Toyota tambien 
hace prestamos 0 inversiones de capital en [as operaciones 
de sus proveedores, y e[ resu[tado son re[aciones de coope­
racion a [argo p[azo. 

Una de su s estrategias de exito fue [a introduccion del 
Lexus (e[ mode[o de [ujo), en parte como respuesta a [a pre-

20 Ca pitulo 5 de Meredi t h, Robyn, The Elephant and the Dragon, Nueva York: W.E. Nor ton &1 Company, 2008. 
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sian de Estados Unidos para limitar la venta de autos japo­
neses en el pais, por 10 que se enfoco en autos de lujo de 
alto valor utilizando a BMW y Mercedes Benz como puntos 
de referencia (benchmarks). y tambien orienta el Lexus a 
los clientes con autos de lujo estadounidenses como Cadi­
llac y Lincoln; para desarrollarlo, Toyota adquirio autos fa­
bricados por Mercedes Benz, BMW y Jaguar, y los examino 
exhaustivamente, y luego elaboro 11 metas de desempeno 
para mejorar los resultados de los examenes; cOJlla inten­
cion de mantenerse competitiva en precios, invirtio en la 
automatizacion para reducir los costos de mana de obra; 
presto mucha atencion a los estandares de alta calidad; y 
aunque el tiempo de desarrollo fue relativamente corto 
para el Lexus, algunos criticos sugirieron que era un modele 
de lujo basado en la plataforma del Toyota Camry, ademas, 
su bajo precio inicial de lujo despues fue aumentado varias 
veces. 

El exito de ia operacion japonesa se ha extendido al 
extranjero, un ejemp:o de ello es New United Motor Manu­
facturing Inc. (NUMMI), en Fremont, cerca de San Francisco, 
Estados Unidos. En 1984, Toyota y General Motors (GM) 
acordaron una inversion conjunta de 50-50; hasta entonces 
la planta de GM era una de las menos productivas, pero des­
pues de la coinversion se convirtio en una de sus mejores 
plantas. Esencial para el exito del proyecto fueron las bue­
nas relaciones obrero-patronales basadas en confianza y 
respeto por los puntos de vista de cada una de las partes; el 
nuevo acuerdo requirio la eliminacion de muchas categorias 
de puestos, un amplio uso de equipos, la aplicacion de cfrcu­
los de calidad, el entrenamiento y la capacitacion (muchos 
de los empleados se enviaron a Japan para que recibieran 
capacitacion adicional). La planta tambien se modifico me­
diante la redistribucion de la linea de ensamblaje, el reem­
plazo del equipo viejo, el uso del sistema de inventario justo 
a tiempo y la medida de permitir que los empleados detu­
vieran la linea de ensamblaje si surgia algun problema, asi­
mismo tambien se modifico la relacion con los proveedores, 
quienes pasaron de ser adversarios a colaboradores. 

En 1988 Toyota abrio otra planta en Georgetown, Ken­
tucky, Estados Unidos; se hicieron grandes esfuerzos en la 
seleccion de los empleados, que incluian examenes y simu­
laciones para evaluar no solo las habilidades tecnicas, sino 
tambien las capacidades personales y de liderazgo; tambien 
se hizo hincapie en el trabajo de equipo en la planta. La ex­
pansion de la compania en el mercado estadounidense no se 
restringio a la produccion de vehiculos, el Centro de Diseno 
Calty, en California, desarrollo el modelo Celica y la minivan 
Previa, disenada especial mente para consumidores esta­
dounidenses, y el diseno y la investigacion se realizaron en 
el centro tecnico de Torrance, California. 

, El sistema de produccion Toyota se basa en ideas de Kiichiro 
Toyoda y Taiichi Ono y se aplica en todas las partes del mundo. 

La companla Japonesa tambien tiene muchas otras 
operaciones en el extranjero, como en Europa habia res­
tricciones a la importacion de autos japoneses, sobre todo 
en Francia e Italia , construyo una planta en Gran Bretana, 
que es miembro de la Union Europea, para superarlas. En 
2001 Toyota y la francesa Peugeot-Citroen anunciaron 
planes de inversion por l.3 mil millones de euros para 
construir una planta en la que se produjera un auto peque­
no, muy accesible, en 2005: entre los 300 mil a producir 
cada ano, 100 mil serfan vendidos como Toyota y 200 mil 
como Peugeot 0 Citroen; dados los estrechos margenes de 
utilidad en autos pequenos, la rentabilidad serfa el reto de 
la coinversion, y la reduccion de costos un punto decisivo 
para su exito. Toyota aportarfa al proyecto la experiencia 
de producir 5 millones de autos al ano, y Peugeot-Citroen 
la ventaja de tener una fuerte imagen de marca en la re­
gion, asi como una buena comprension del mercado local, 
ademas de la experiencia en construir autos muy peque­
nos. En ocasiones no es po sible comprometerse en una 
coinversion 0 establecer una planta propiedad de la com­
pania, como sucede con algunos paises asiaticos, en es­
pecial Corea del Sur, por 10 que Toyota adquirio intereses 
minoritarios en companias coreanas. 

Preguntas 

1. (Por que ha tenido exito Toyota? 
2, (Cuales son las estrategias para entrar en otros 

paises? 
3. (Que deberia hacer Toyota para tener exito en los pai­

ses asiaticos que restringen las importaciones? 



Conclusiones de la parte 6 

Control y retos globales, y control empresaria l 
AI igual que en las conclusiones de las partes primera a quinta, esta trata del ambito global y su tema 
es el control. Primero tratara sobre las practicas de control en Jap6n, Estados Unidos, China, Mexico 
y Colombia; luego estudiara el efecto de las fue rzas del ambiente externo en las funciones adminis­
trativas de planear, organizar, integrar persona l, dirigir y controla r, es dec ir, se proyecta el futuro de 
la administraci6n; despues el enfoque emprendedor se orienta a la administraci6n en s ituaciones 
de rapido crecimiento y liquidez, y por ultimo, en el caso de la industria automotriz mundial, se pre­
gunta: (que caracterfsticas se qu ieren en un auto) 

Practicas de control en Japan, Estados Unidos, 
China, Mexico y Colombia· 
Desde la perspect iva de los administradores occidentales, el contro l supone estab lecer normas, me­
dir e l desempeFio y corregir las desviaciones indeseables; pero para los japoneses este proceso es 
menDs directo, como se muestra en la tabla C6.1. 

Tabla C6.1 Comparacion de l contro l en Japon, Estados Unidos, China, Mexico y Colombia 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

Administration 
japonesa 

Los companeros 
ejercen el control. 

El contro l se diri-
ge al desempeno 
grupal. 

El controlse 
enfoca a sa lvar el 
honor. 

Amplio uso de 
cfrculos de contro l 
de calidad. 

Amplio uso de la 
administrac ion 
del control de la 
ca lidad. 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

Administration 
estadounidense 

El superior ejerce 
el control. 

El control se diri-
ge al desempeno 
individual. 

El controlse enfo-
ca en la atribuci6n 
de culpas. 

Uso limitado de 
los cfrculos de 
control de ca lidad. 

Creciente uso de 
la administraci6n 
de l contro l de la 
calidad. 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

Administration 
china 

El lfder de l grupo 
(superior) ejerce 
el control. 

El controlse diri-
ge principalmente 
a los grupos, 
aunque tambien a 
los individuos. 

El controlse 
enfoca a intentar 
salvar el honor. 

Uso limitado de 
los cfrculos de 
control de calidad. 

Escasa informa-
cion sobre el usa 
de la administra -
cion del control de 
la calidad . 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

Administration 
mexicana 

Elsuperior ejerce 
el control. 

El controlse diri-
ge al desempeno 
del grupo. 

El controlse en-
foca a resolver los 
asuntos afrontan-
do las consecuen-
cias. 

Empleo de los re-
cursos de ca lidad 
en sus diferentes 
modalidades . 

Creciente uso de 
la adm inistraci6n 
del contro l de la 
ca lidad. 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

• La s fu entes de informacion aparecen en la nota 42 de las conclu sion es de la segunda pa rte. 

Administration 
colombiana 

Elsuperior ejerce 
el contro l. 

El contro l se cen-
tra en el desempe-
no individual. 

El contro l se enfo-
ca en determinar 
al cu lpable. 

Uso comun del 
control de la 
calidad total. 

Amplio uso de la 
adm inistraci6n 
del control de la 
ca lidad. 
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Control en Japon21 

Como se indica al tratar el tema de la toma de decisiones , los grupos (respecto de su dinamica y pre­
siones) tienen un profundo efecto en el proceso administrat ivo: en una oficina sin muros divisorios 
los individuos (todos e ll os en condiciones de igualdad) estan perfectamente al tanto del desempeFio 
de sus co legas. 

Ademas, los administradores fo rman parte del grupo de trabajo , en lugar de estar separados de 
los empleados por la puerta de una oficina. La medicion del desempeFio individual no se ba sa en obje­
tivos verificables espedficos, s ino que se pone el acento en el desempeFio grupal; asimismo, los su­
bordinados no son exh ibidos por sus fallas seria incongruente atribuir a los individuos la culpa de las 
desviaciones respecto de los planes, pues 10 que importa en el control es el proceso, no los numeros. 
Los japoneses son famosos por su gran interes en la calidad; sin embargo, no siempre fue as!. en los 
decenios de 1950 y 1960 domino la impresion de que los productos japoneses eran de mala calidad, 
aunque esta idea ha cambiado: hoy la buena calidad es una de las caracterlsticas que se les asocia , en 
parte por su exito en el contro l de calidad, que sup one la activa participacion de los trabajadores de 
lo s nive les infer iores en drculos de control de ca lidad. 

El control de la ca lidad tota l requiere que los trabajadores identif iquen y notifiquen problemas 
de ese tipo; puede implicar, por ejemplo, detener la linea de produccion para que pueda n tomarse me­
didas correctivas . Los empleados deben asumir la responsab il idad de la calidad y estar dispuestos a 
trabajar en equipo para resolver sus problemas; e l uso de este metodo esta mu y extendido en Japan. 

Control en Estados Unidos 
En Estados Unidos el control sue Ie significar medir el de sempeFio con ba se en normas precisas pre­
establecidas. La administracion por objetivos (A PO), cuya practica es muy comun en ese pa is, supo­
ne establecer objetivos verificables a partir de los cua les se mide el desempeFio individual; de este 
modo el superior puede ra strear las desviaciones hasta llegar a individuos espedficos, 10 que casi 
siempre desemboca en una atribucion de responsabil idades muy precisa. La intencio n de optimizar 
lo s resu ltados individuale s puede mermar el desempeFio grupal , y son bien conocidos los casos en que 
el interes de los individuos ha prevalecido sobre el de l grupo 0 la organizacion. 

La ap licacion de programas de control de ca lidad en Estados Unidos no es nueva, la Hughes Air­
craft Compan y, por ejemplo, puso en marcha programas de ese tipo desde hace mucho tiempo con 
los nombres de cera defectos e ingenierfa de va/or, muchos de los cuales se desarro ll aron en ese 
pals y fueron adoptados ma s tarde por los japoneses para elevar la calidad de sus productos y su 
productividad. Hoy muchas compaFilas est adounidenses aplican conceptos de contro l de la calidad 
t otal para mejora r su calidad y productividad, concepto que tambien se origino en Estados Unidos, 
pero se perfecciono a tal grado en Japan , y que les genera una ve ntaja en productiv idad, aunque estas 
diferenc ias entre compaFiias japonesas y estadounidenses han tendido a acortarse desde el decenio 
de 1990. 

Control en China 
En China, primordialmente, los lideres grupales ejercen el control, y su responsabilidad recae sobre 
todo en los grupos, aunque tambien en los individuos; se espera, por ejemplo, que los administrado­
res de las fabr icas cumplan su cuota anua l, por 10 que las practicas de control chi nas son una comb i­
nacion de las practicas administrat ivas estadounidenses y japonesas. 5i se identifican desviaciones 
respecto de las normas, se tiende a permit ir que las personas responsables del subdesempeFio cu­
bran las apariencias (como ocurre tambien en la pract ica japonesa). En ocasiones se hace uso de los 
drculos de calidad, pero no son una practica comun. China no se habla di stinguido por productos de 
calidad, pero hoy mucha s empresas occidentales que operan en ese pals Ie prestan atencion, al mis­
mo tiempo que producen bienes competitivos en el mercado globa l; sin embargo, hasta la fec ha se 
carece de datos suficientes para evaluar hasta que grado utilizan el control de la ca lidad tota l. 

21 Para una revision de la bi bliograf(a del futuro de la adm inis tracion japonesa vease H. Bern ard Keys, Luther Trey 
Denton y Thomas R. Miller, "The Japanese Management Theory Jungle-Revisited ': Journal of Management, vol. 20, num. 
2, 1994, pp. 373-402; veanse tamb ien "The Sadness of Japan': The Economist, 16 de febre ro de 2002, p. 56; "Japa nese 
Management Today': en: http://www.apmfo run/com/japan/j mt.htm. recuperado el 26 de mayo de 2002. 
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Control en Mexico 
En las empresas mexicanas el empleo de controles es una practica generalizada que forma parte de 
su operacion normal. pues todas sus iniciativas obedecen a objetivos normalmente incluidos en sus 
planes, programas 0 esquemas de trabajo . 

La principal razon para establecerlos es medir el desempeno organizacional segun estandares 
predeterminados, los cuales permiten conocer si los cursos de accion seguidos se han traducido en 
logros 0 fracasos, y de que manera esto ha repercutido en la efectividad de sus resultados , sobre 
todo en la cuestion economica. 

La gama de tecnicas de control que se utilizan varfa en fun cion del area de competencia, el tipo 
de productos y servicios que brindan, asf como de las relaciones con su entorno; entre las mas repre­
sentativas estan los presupuestos, las auditorfas contables y administrativas , y la estandarizacion 
de los aspectos de calidad; en algunos casos, disponen de recursos de software y programacion en 
computadoras, asf como de modelos mate maticos. 

Su aprobacion corresponde a la alta direccion; su aplicacion, a todos los niveles jerarquicos, y 
su seguimiento, a los lideres de proyecto, titulares de grupos de trabajo y responsables de unidades 
administrativas. 

Control en Colombia 
Son muy raras las empresas que cuentan con sistemas de control concebidos como instrumentos 
para el aprendizaje institucional y el mejoramiento continuo; este hecho concuerda con el escaso de­
sarrollo alcanzado por los organos de direccion de las empresas y el consecuente predominio de sus 
componentes operativos dedicados a la transformacion de insumos en productos. 

Es notoria la au sen cia de controles que establezcan el efecto de las decisiones estrategicas 50-

bre las variables clave de resultados de la empresa. En contraste con 10 anterior, las organizaciones 
grandes y medianas pose en controles de verificacion con fines punitivos 0 que buscan forzar la eje­
cucion para que se ajuste a las metas planeadas. 

EI control de costas y presupuestos, y el de la calidad total son comunes en las grandes empre­
sas manufactureras y en algunas de tamano mediano. Por 10 general en las organizaciones financieras 
la auditorfa interna esta bastante desarrollada. A partir de 1993, las entidades estatales de orden 
nacional. regional y local fueron obligadas, mediante una ley, a tener sistemas de control interno y de 
gestion, lo que indujo a las organizaciones privadas a instrumentar controles de gestion, sin embargo 
dichos controles son limitados porque aun estan muy orientados hacia 105 indicadores numericos de 
caracter financiero . 

En los ultimos anos algunas empresas han tratado de reducir la magnitud y complejidad de sus 
mecanismos de control administrativo, sobre todo los relacionados con la auditorfa interna, conven­
cidas de que ese tipo de control no agrega valor al cliente y constituye un mal necesario que debe 
eliminarse 0 al menDs reducirse a su mfnima expresion. Si bien esa idea no es erronea, es, sin embar­
go, insuficiente. Hace falta que la gerencia colombiana entienda el control , no como un simple meca­
nismo de verificacion, sino como un medio para aprender sistematicamente a partir de la experiencia 
institucional. 

EI futuro de la administracion global 

Nadie puede predecir el futuro con certidumbre, sin embargo existen tendencias en el ambiente que 
pueden influir en el ejercicio de las funciones gerenciales de planear, organizar, integrar personal. di­
rigir y controlar. 

EI ambiente externo puede catalogarse como tecnologico,22 economico, politico y legal, asf como 
social, etico y ecologico, segun se muestra en la matriz de la administracion mundial de la tabla (6.2 , 
que resalta determinadas tendencias clave en el ambiente externo y el efecto proyectado en activida­
des clave agrupadas de acuerdo con las funciones gerenciales. Se analizaran ciertos aspectos desde 
el enfoque en los cambios del ambiente tecnologico. 

22 Wase por ejemplo el"Techno logy Quarter ly': Th e Econom is t, 2 de di ciembre de 2006, p. 52 y ss. 



Tabla C6.2 EI fut uro de la matriz en la administracion global 

Tecnologico Economico 

· Amp lio uso de las TI. Los bloques econo-

· Surgimiento de la soc ie- micos como la UE y 

dad del conocimiento. el TLCAN reducen las 

Facil acceso ala informa-
barreras internas re-· gionales, pe ro crean 

cion de bajo costo. otras externas. 

· Comercio electronico de La postura de 105 · amplia difusion mundial. sindicatos laborales 
estadounidenses 
cambia desde el 
libre comercio hacia 
el proteccion ismo 
pararesguardarsus 
empleos. 

· Sociedad sin fronte-
ras . 

· Desarrollo de planes 
de pensiones que 
representan 105 

intereses de grupos 
Funcion de interes. 
gerencial 

Planear: · Las TI ayudan en la pla- · Globalizacion de 
Como neacion de escenarios. la administracion 
estab lecer · La riqueza de la informa- estrategica. 
objetivos, cion ayuda en la toma de · Busqueda mund ial 
planeacion decisiones (aunque puede de oportu nidades y 
estrategica 

haber sobrecarga de infor- amenazas. y toma de 
mac ion). decisiones. · Mayor competencia 

· EI acceso del consumidor mundial. 
a la informacion sobre · La sociedad sin 
el producto y servicio fronte ras presenta 
permite comparaciones amenazas y oportu-
con implicaciones en las nidades. 
estrategias de marketing, 
por 10 que se requiere un 
enfoque en las necesi-
dades de l cliente y el 
servicio. 

· Facilidad para realizar 
alianzas t ransnacionales, 
coinversiones, acue rdos 
cooperativos (como entre 
la ind ustria y las universi -
dades) y fusiones, por 10 

que se requieren estrate-
gias globa les mundiales. 

. 

. 
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Politico-legal 

Expansion de la · 
UE via la admi-
sian de nuevos 
miembros, sobre 
todo de Europa 
orienta l. 

Proteccionismo 
creciente por 
la disminucion 
de l empleo en la 
manufactura y 105 

servicios (p. ej., 
por el outsour-
cingde la India). 

· 

La mayor riqueza 
en 105 paises de 
Europa orien-
ta l rep resenta 
oportunidades 
para 105 paises · desarrollados . 

Una UE mas 
poderosa puede 
conve rti rse en · amenaza para 
Estados Unidos. 

Se requieren 
estrategias para 
hacer frente a 
las barreras no 
arance larias. 

Social-etico­
ecologico 

Surgen de l capital 
intelectual. 

La gente es mas 
sana y vive mas . 

Hay cam bios en 
la demografia : 
las bajas tasas 
de nacimiento y 
crecientes expec-
tativas de vida 
generan en 105 

paises desarrolla-
dos una poblacion 
encanecida. 

Hay mayor 
abundancia en 105 

paises en desarro-
110, pero tam bien 
una mas amplia 
disparidad de la 
riqueza . 

Aumentan las 
preocupaciones 
verdes. 

En 105 paises en 
desarrollo existe 
la oportunidad de 
enfocar productos 
hacia Ja juventud. 

Mayor enfoque en 
el marketing pa ra 
la poblacion de 
mayor edad. 

Las estrategias 
debe n considerar 
el efecto ecologico 
de 105 productos y 
servicios (como el 
reciclado). 

(continua) 



(onclusiones de la parte 6 

Tabla (6.2 El futuro de la matriz en la administracion global (continuaci6n) 

Tecnologico Ec'onomico 
o 

<-f' 

Organizar: Las organi zaciones se Surgimiento de com-
Como la es- convierten en agentes del paiilas transnaciona-
tructura de la cambio. le s. 
organizacion, Nuevas formas organ iza- La formacion de 
las relaciones cionales (como contrata- alianzas y fusiones 
de autor idad y cion extern a, operacion en transnacionales 
la descentrali- linea) . requiere de una rees-
zacion. 

El outsourcingrequiere la tructuracion. 
desintegracion de la estruc-
tura de la organizacion y su 
reestructuracion. 
La gestion del conocimien-
to promueve estructuras 
no jerarquicas. 
El capital intelectual 
puede convertirse en 
accionistas. 
Cambio desde estructuras 
de organizacion basadas 
en productos y servicios 
hasta alianzas basadas en 
cuestiones estrategicas. 
Los fabricantes se unen 
para formar cooperativas 
de compras (como 10 han 
hecho General Motors, 
Ford y Ch rys ler). 
Proveedores operados y 
controlados por fabricantes 
que dirigen yasesoran. 

Integrar Se necesita conocimiento Posible crecimiento 
personal: tecnico especia lizado. de los sindicatos 
Como las Mayor movilidad del labora les en varios 
evaluaciones, capital intelectual para paises. 
el cambio de cambiar de empleo. Fuerza de trabajo 
administracion 

La informacion fortalece multicultural. 
y el desarrollo 
administrativo. la movilidad ascendente Necesidad de 

del capital intelectual. personal cultural-
El capital intelectual espe- mente sensible con 
cializado se materializa una comprension de 
por medio de consultores la macroeconomla 
o contratistas en empleos inte rnacional. 
temporales 0 de tiempo 
parcial. 
El outsourcingprovee la 
administracion de los re-
cursos humanos a empre-
sas, tanto a nivel nacional 
co mo en el extranjero. 

Politico-legal 

Se requiere esta-
blecer estructuras 
que resuelvan 
los conflictos de 
intereses entre 
pa lses dentro de 
los bloques de 
poder y que desa-
rrollen politicas 
para competir 
con otros bloques 
regionales. 

Las fuerzas de 
trabajo multicul-
turales tienen 
repercusiones 
politico-legales. 
Los ataques delll 
de septiembre de 
2001 en Estados 
Unidos hacen mas 
diffcil obtener vi-
sas para estudian-
tes y de trabajo, 
10 que entorpece 
la cobertura de 
puestos decisivos 
en ese pals. 
Los paises desa-
rrollados requie-
ren trabajadores 
inm igrantes, pero 
la inmigracion pue- . 
de ser Iimitada. 

Social-etico­
ecologico 

Gran potencial 
de movilidad 
ascendente en 
la sociedad y las 
organizaciones, en 
parte por el efecto 
de la soc iedad del 
conocimiento. 
Las persona s ma-
yores se emplean 
a tiempo parcial 0 

como consultores 
con la autoridad 
para asesorar. 

El capital intelec-
tual, como recursos 
humanos clave, 
requieren una 
buena educacion 
formal y reeduca-
cion continua. 
La elevada edad de 
re tiro requiere que 
las organizaciones 
integren trabaja-
dores mayo res y 
jovenes. 
La necesidad de in-
tegrar inmigrantes 
a la fuerza de tra -
bajo se incrementa. 
Las mujeres aumen-
tan sus funciones en 
el centro de trabajo. 
Empleo de profe-
sionales mayo res 
semirretirados 
como consultores. 

(continua) 



Tabla C6.2 EI futuro de la matriz en la administracion global (continuaci6n) 

Integrar 
personal 
(cont.) 
Como las eva­
luaciones. el 
cambio de ad­
min istracion y 
el desarrollo 
administra­
tivo. 

Dirigir: 
Como la 
motivacion. el 
liderazgo. la 
comunicacion 
y el trabajo en 
equipo. 

Controlar: 
Como las 
tecnicas de 
control. la 
produccion. 
las TI y la 
pro duct i v ida d. 

Tecnologico 

Capac ita cion continua y 
desarro llo profesional para 
mantenerse a la vanguardia 
de las nuevas tecnologias . 
Desarrollo de nuevas 
medidas pa ra evaluar y 
recompensar al capital 
inte lectual. 

La disponibilidad de la 
informacion da poder al 
cap ital intelectual y los 
consumidores. 
EI capital intelectual 
demanda la satisfaccion 
de las necesidades de 
mas alto orden (reconoci­
miento . autorrealizacic5n. 
responsabilidad. partici­
pac ion). 
Las tecnologias de la 
comunicacion electroni­
ca ayudan al trabajo en 
equipo. 
Existen menores costas 
de comunicacion. 

Facilidad de control que 
puede lIegar a ser exagera­
do. 
Las TI faci litan la deteccion 
y la correccion de desvia­
ciones en los planes. 
Las TI facilitan la medicic5n 
de la productividad a bajos 
costos. 
Internet permite ventas 
mundiales. 
Internet facilita el cambio 
de propiedad autonoma 
a asociaciones (como 
cooperativas de compras). 
Creciente uso de internet 
para sondeos externos. no 
solo para las operaciones 
internas. 

Economico 

Urgencia de lide raz­
go polit ico para equi­
librar los intereses 
de los paises dentro 
de los bloques regio­
nales . 
Necesidad de formas 
pa ra integrara los 
paises desarrollados 
con los que estan en 
vias de desarrollo. 
Una mayor prospe­
ridad requiere de 
nuevas fo rmas de 
motivar a los trabaja­
dores. 

Se neces itan contro­
les para las compa­
fHa s transnacionales 
(p. ej .. politicas 
fiscales). 
A traves de internet 
se tiene acceso a 
clientes de todos los 
paises. 
Potencial de mayor 
productividad. 
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PolItico-legal 

Surgen barreras 
potenciales a la 
comunicacion por 
el uso de diferen­
tes idiomas. 
Crece el uso del 
ingles en los ne­
gocios mundia les 
y las interaccio­
nes politicas y 
sociales. 

Se requieren 
controles a las 
empresas dentro 
de una mayo r UE. 

Social-etico­
ecologico 

• La alta gerencia 
debe equilibrar los 
intereses de los 
gruposinteresados 
(inve rsionistas. em­
pleados. gobiernos. 
comunidad. etc.). 
Habra mas muje­
res en puestos de 
liderazgo. 
Los altos gerentes 
estaran mas dedi­
cados a po liticas 
ecologicas. 
Hay un desaf(o 
para integrar 
a trabajadores 
mayores y jovenes. 

Crec iente per­
cepcion de los con­
troles ambientales 
(como medicion 
del desempefio 
frente a promoto­
res ambienta les 
clave. uso de la 
contabilidad am­
biental). 

UE: Union Europea; TI : tecno logias de la informacion; TLCAN: Tratado de Libre Comercio de America del Norte. 
Fuent es: Drucker. Peter "The Next Society': The Economist. 3 de noviembre de 2001. inserto. pp. 3-20; Asia-Pacific Decision Sciences Institute. "Decision 
Making at the Speed of Light: What Is Amiss?': Conferencia. Bangkok. 24-27 de julio de 2002; Cooper. Richard N. y Richard Layard. eds., What the Future 
Holds: Insights from Social Science, Cambridge, MA: MIT Press. 2002; Armstrong. J. Scott. ed .. Principles of Forecasting: A Handbook for Researchers and 
Practitioners, Boston. MA: Kluwer. 2001; Landry, John T.. "A Future Perfect: The Essentials of Globalization': Harvard Business Review, mayo de 2000. p. 
192; Albrecht, Karl, Corporate Radar: Tracking the Forces That Are Shaping Your Business, Nueva York: AMACOM, 2000. 
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En la actual sociedad del conocimiento las tecnologfas de la informacion afectan la mayo­
rfa de los aspectos de la vida, hoy hasta las personas de los pafses en desarrollo accesan a inter­
net a costas relativamente bajos y se podrfa decir que todo el mundo esta interconectado; las 
tecnologfas de la informacion facilitan las comunicaciones intranet (dentro de la organizacion) y 
extranet (con otros fuera de la empresa), y esta conectividad posibilita los negocios electronicos 
y moviles (realizados mediante comunicaciones moviles), 10 que a su vez afecta todas las funciones 
gerenciales. Por ejemplo, las tecnologfas de la informacion ayudan a la planeacion de escenarios y 
contingencias (segunda parte); en la planeacion estrategica pueden desarrollarse y evaluarse muchas 
alternativas con rapidez, por el poder de las computadoras y la riqueza y el facil acceso a la informa­
cion disponible ; de hecho, hay tanta informacion que conduce a sobrecargas, como se menciono. La 
facilidad de las comunicaciones permite la tendencia global hacia las fusiones. De igual modo, los 
desarrollos tecnologicos promueven nuevas formas organizacionales (tercera parte), como la contra­
tacion extern a de la produccion y servicios a contratistas y proveedores. La gestion del conocim iento 
y la facilidad de acceso a bases de datos comunes en diversos niveles de la organizacion promueven 
estructuras no jerarquicas. 

Las tecnologfas de la informacion tambien influyen en la funcion gerencial de integrar personal 
(parte 4). La demanda de capital intelectual crece y fortalece no solo su movilidad ascendente en la je­
rarqufa organizacional. sino entre organizaciones, 10 que a su vez promueve frecuentes cam bios orga­
nizacionales; ademas, el capital intelectual especializado puede convertirse en consultores 0 contra­
tistas a corto plazo, 0 empleados a tiempo parcial en las organizaciones. Las actividades de recursos 
humanos tambien pueden contratarse fuera en compaFifas especializadas en el area. Los cambios ra­
pidos en las tecnologfas de la informacion demandan capacitacion constante para mantenerse al dfa, 
y la evaluacion y la compensacion del capital intelectual pueden requerir nuevos enfoques creativos. 

Los desarrollos en las tecnologfas de la informacion tambien tienen efecto en los diversos as­
pectos del/iderazgo (quinta parte). especfficamente en la s relaciones de poder, que favorecen al ca­
pital intelectual y los clientes. EI trabajo en equipo se facilita con las tecnologfas de la comunicacion 
electronica, como el correo electronico, las intranet, internet y los medios inalambricos. Mediante el 
reconocimiento y las oportunidades de participacion y autorrealizacion se puede motivar al capital 
intelectual con una buena formacion academica; y en general, los costas de comunicacion pueden re­
ducirse mediante la aplicacion de las nuevas tecnologias. 

Por ultimo, la funcion gerencial de controlar(sexta parte) tambien se beneficia de las tecnologfas 
de la informacion: las desviaciones de los estandares se pueden detectar al instante y, en consecuen­
cia, es posible realizar las acciones correctivas con ante lac ion; de igual modo, la productividad puede 
medirse a bajos costos, 10 que alienta su mejorfa; internet posibilita las compras y ventas mundiales 
mediante transacciones electronicas y permite, por ejemplo, que los fabricantes de autos General 
Motors, Ford y Chrysler formen cooperativas de compras; adem as, que la empresa se enlace facil­
mente con el ambiente externo. 

Administracion en situaciones de rapido 
crecimiento y Iiqu.idez 

Silicon Valley, en California, Estados Unidos, es famoso por sus compaFifas de clase mundial que em­
pezaron muy pequeFias, pero crecieron muy rapido; empresas como Cisco y Google se han desarrolla­
do rapidamente para convertirse en compaFifas globales que sirven a millones de personas en todo el 
mundo. 2. Como se logra un crecimiento tan rapido?, 2. como pueden los gerentes emprendedores dirigir 
a sus empresas a este grado de ex ito? Es evidente que muchos emprendedores exitosos trabajan de 
cerca con la comunidad de capital de riesgo y se benefician del financiamiento estrategico y la aseso­
rfa que estos capitalistas pueden ofrecerles. Los emprendedores tambien dependen del ecosistema 
de Silicon Valley, es decir, de los despachos de abogados y contadores, para apoyar su crecimiento de 
manera sistemica. 

Los gerentes emprendedores exitosos, en empresas de alto crecimiento, establecen puntos meta 
desafiantes pero alcanzables, como crecimiento de ingresos, participacion de mercado, percepcion 
de la marca y rentabilidad; puntos que a menudo se establecen en consulta con los capita li stas de 
riesgo que fondean sus empresas, de manera que el financiamiento proporcionado casi siempre esta 
ligado a alcanzar dichos objetivos; pero, 2.cual es el proceso emp leado para establecer estas metas?: 
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se requiere entender el proceso del capital de riesgo para orientar un anal isis de las tecnicas de admi­
nistracion emprendedora y lograr un crecimiento rapido.23 

Las empresas de capital de riesgo reunen el capital de inversionistas institucionales y acumu­
Ian este dinero en fondos que luego invierten en companfas privadas por una participacion de su pro­
piedad. AI principio, estas inversiones no son Ifquidas (es decir, no pueden venderse con facilidad), la 
meta de la empresa de capital de riesgo es revender su participacion de propiedad en las companfas 
que financian a un valor mucho mas alto despues de varios anos y devolver la ganancia a 105 inversio­
nistas del fondo. EI modelo de ingresos de capital de riesgo se basa en dos componentes principales: 
ganan un porcentaje pequeno (casi 1.5 a 2%) d.e 105 fondos bajo su administracion y un porcentaje 
(casi 20%) de las ganancias en el valor de 105 fondos del portafolios que invierten; esta ganancia es 
determinada por la diferencia en el financiamiento de capital inicial y subsiguiente que 105 capitalis­
tas de riesgo asignan a una companfa en particular, y el valor final de ese interes de capital determina­
do por la cantidad a la que finalmente venden la companfa (ya sea a traves de una fusion 0 adquisicion , 
o de una oferta publica inicial 0 IPO, por sus siglas en ingles).24 

Para cumplir sus objetivos, 105 capitalistas de riesgo dan asesorfa a las companfas que reciben el 
financiamiento sobre como crecer mejor para poder aumentar su valor y convertirse en una inversion 
con mayor liquidez, cuando se transforman en empresas de propiedad publica mediante una oferta 
publica inicial, 0 alser adquiridas por companias de propiedad publica. La vida de un fondo de riesgo 
es de ocho a diez anos , por 10 que se espera que las empresas que 10 reciben , vayan de una pequena em­
presa privada a una tenedurfa publica en unos siete anos; as!. al aceptar fondos de capital de riesgo, 
en esencia el emprendedor se esta comprometiendo a esforzarse para lograr un crecimiento rapido. 

Igor Sill , de Hambrecht Geneva Ventures, senala la importancia que tiene para las empresas de 
capital de riesgo el que las companfas a las que fondean logren liquidez, y la siguiente es su percep­
cion sobre el estado del ambiente de inversion de alto crecimiento en Silicon Valley a finales de 2006: 

Mi nivel de confianza en la fortaleza actual de la industria de capital de riesgo se basa en algunos 
de 105 fundamentos economicos basicos de nuestra industria, en esencia las oportunidades de 
liquidez del portafolios en los mercados publicos. Nuestra agenda IPO de la proxima semana in­
cluye 13 colocaciones, y segun reportes disponibles de la SEC de elias ya estan colocadas siete, 10 

que representa un aumento de casi tres veces en colocaciones IPO respecto de la misma semana 
del ana pasado (octubre de 2005). La razon fundamental para tan firme efusion de colocaciones 
IPO es la fuerza e impulso del Indice Compuesto NASDAQ, que sirve como barometro del merca­
do IPO. Para esos fondos de inversion que han fondeado , desarrollado y apoyado el crecimiento de 
companfas que hoy obtienen rentabilidad e impulso mundial , el momenta es optimo para lograr la 
liquidez. Anticipo que la ventana IPO continuara siendo atractiva hasta avanzado 2007. 

Tambien Mike Carusi, de Advanced Technology Ventures, esta de acuerdo, y senala: 

Mi empresa ha disfrutado de varias salidas fuertes en las ultimas fechas y sigue viendo un flujo 
firme de etapa inicial. Esto es bueno para la industria en genera l, un buen ambiente de salida (no 
maravilloso) con fuerte actividad de formacion de companfas. 

Tambien Deepak Kamra , de Canaan Partners , apunta: 

Los prospectos de opciones de liquidez son mejores en Estados Unidos y las oportunidades en el 
extranjero parecen atractivas 25 

Lograr un rapido crecimiento a menudo supone regateos: en ocasiones, se sacrifica la rentabili­
dad para lograr mayores metas de ingresos 0 participacion de mercado, recuerdese que la meta es au­
mentar el valor de la empresa rapidamente , para que quienes respaldan la inversion en ella finalmente 
traduzcan sus valores de capital en efectivo, a un multiplo entre 5 y 10 veces mayor que su inversion 
inicial, con el fin de distribuirlo a los inversionistas de sus fond os; por tanto, las empresas respaldadas 

23 Para un analis is de la mecanica de la industr ia del ca pital de riesgo vease Bartlett, Joseph, Fundamental of Venture 
Capita l, Boston: Madison Books, 1999. 
24 Para un anal is is sobre el proceso de crecimiento de una empresa desde la idea hasta ha cerse publica, vease tambien 
Nesheim, John , High Tech S tart Up, Nueva York: Free Press, 2000. 
25 USF Silicon Valley Ve nture Capita list Confidence In dex 2006 Q3 Report. p. 3, en: http ://www.usfca .edu/sobam/ nvc/ 
pub/svvcind ex. html 
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por inversiones regularmente siguen una estrategia de crecimiento agresiva que se vuelve operativa 
al establecer y lograr una serie de puntos objetivo a 10 largo de los primeros anos de vida. por ejem­
plo. los objetivos de desarrollo del producto. de ven tas iniciales y de crecimiento de las ventas por 
region a menudo se delinean en un plan de negocios y las empresas de capital de riesgo que fondean la 
compania vinculan estos objetivos 0 pasos importantes a las rondas de financiamiento . Casi siempre 
las rondas de financiamiento subsiguientes 0 la valuacion de ese financiamiento se relacionan con el 
logro de dichos objetivos. asi que el emprendedor tiene un fuerte incentivo para alcanzar las metas de 
crecimiento.26 En la tabla C6.3 se presenta un ejemplo de calendario sencillo para metas de crecimien­
to rapido ligadas al financiamiento. 

Tabla C6.3 Ejemplo de objetivos y financiamiento para lograr un crecimiento y una liquidez rapidos 

Horizonte de 
tiempo 

Objetivo 

Financiam iento 

Mes 1 

Establecer 
Ia compania. 
conseguir 
financiamien-
to inicia l. 
seleccionar 
el equipo ad-
ministrativo 
central 
Financiamien-
to inicia l 500 
mil a 1 millon 
de dolares 

Financiamien-
to inicial500 
mil a 1 mill on 
de dolares 

Mes12 Mes18 

Completar Empezar la s 
el desarrollo ventas 
del producto 
y mercado de 
prueba 

Serie A. 2 a 5 Serie B. 5 a 10 
millones de millones de 
dolares do lares 

Mes36 Mes48 Mes60 

Crecer Crecer Subir las ven-
las ventas las ventas tas nacionales 
regionalmen- nacionalmen- a 50 millones 
teo meta: 10 teo meta: 25 de dolares y 
millones de millones de colocar IPO 0 

dolares dolares ser adquirida 

Serie C.10 a Serie D 0 Oferta publica 
20 mill ones Mezzanine. 20 inicial de 100 
de dolares millones de millones de 

dolares 0 mas dolares 0 mas 

IPO = oferta publica inicial. 

Como se indica en la tabla C6.3. cad a ser ie de financiamiento esta ligada a ciertos objetivos de 
desempeno de la empresa (como el desarrollo exitoso del producto. el crecimiento de las ventas. la 
rentabilidad. etc.); estas metas clave son estab lecidas por los lideres emprendedores de la compania. 
en consulta con los que apoyan la inversion y el consejo de directores. El horizonte de tiempo para el 
crecimiento de empresas respaldadas por inversiones esta ligado de alguna forma a la vida del fondo 
de capital de riesgo (diez anos 0 menos). asi que es razonable esperar que los capitalistas de riesgo 
que fondean la empresa quieran ve r un crecimiento en los ingresos 10 bastante rapido como para ha­
cer de la compania un candidato potencial para IPO 0 meta de adquisicion en un plazo de siete a ocho 
anos a partir de la primera inversion de riesgo27 

EI valor de la empresa esta en funcion de sus ganancias e ingresos absolutos. y de la tasa de 
crecimiento de esas ganancias e ingresos. Como en ocasiones las ganancias pueden administrarse. 
los ingresos y su tasa de crecimiento a menudo se utilizan como criterio para determinar el va lor de la 
nueva empresa privada; por tanto. los gerentes emprendedores pueden sentirse alentados a buscar 
el crecimiento de los ingresos a expensas de las ut il idades y depender del financiamiento de sus in­
versionistas de riesgo para cubrir sus perdidas operacionales. 

Para administrar sus empresas hacia un rap ido crecimiento. los emprendedores deben conocer 
el ambiente de la industria en la que operan; en concreto. aunque la empresa debe administrarse para 

26 Para un analisis sobre el establecimiento de objetivos de crecimiento en una empresa de tecnolog(a vease tam­
bien Dorf. Richa rd y Thomas Byers. Technology Ventures: From Idea to Enterprise. Nueva York: McGraw-Hill. 2005. 
27 5egun la National Venture Capital Association. en el ano ca lendario de 2005 hubo 346 fu siones y adquisiciones. y 
56 IPO de empresas respaldadas por inversiones. 
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crecer rapido y tener ex ito como una entidad independiente, el emprendedor y quienes la respaldan 
deben estar muy conscientes de que otras empresas pueden considerar a la suva como un blanco de 
adquisicion potencial. por tanto, debe realizarse un analisis sobre como la propia compania puede ser 
complementaria de otras mas grandes y mejor establecidas en la industria. De nuevo, la compania no 
debe dar por sentada una fusion 0 adquisicion, pero debe estar consciente de esa posibilidad mien­
tras busca su crecimiento. Este es el caso particular de cuando el potencial de liquidez de una oferta 
publica inicial se debe a mayo res e inusuales fuerzas de mercado (p. ej., un NASDAQ ala baja) , en este 
caso el emprendedor debe asumir una posicion aun mas agresiva al buscar potenciales compradores. 

Recuerdese que muy pocas empresas buscan lJ obtienen capital de riesgo, y en esOs casas la ne­
cesidad de crecimiento rapido y la busqueda de liquidez son mucho menos urgentes; aun as!. a menu do 
el respaldo y la orientacion de los inversionistas permiten que las empresas crezcan y pasen desde 
la etapa de idea hasta la de participantes mundiales en un periodo relativamente corto, asi que esta 
opcion debe ser considerada por los emprendedores que quieren compartir su vision a gran escala .2a 

Los metodos de rapido crecimiento tambien son multidimensionales. EI crecimiento puede bus­
carse como organico (ventas generadas internamente por la empresa) 0 no organico (mediante la ad­
quisicion de otras empresas). Quiza sorprenda que hasta companias nuevas busquen la adquisicion 
de otras, si se puede estructurar el trato de manera apropiada. Las adquisiciones pueden hacerse 
por multiples razones; por ejemplo, para tener una tecnologia necesaria 0 incorporar las ventas de 
la empresa adquirida y reducir la competencia en la industria; esta estrategia de crecimiento por ad­
quisicion quedo bien demostrada por Cisco en el decenio de 1990, pero tambien puede ser utilizada 
por nuevos proyectos .29 Estas adquisiciones se hacen mediante compras en efectivo 0 de acciones , 0 
alguna combinacion, 10 que genera ventas rapidas. 

EI emprendedor debe preocuparse por algunos de los peligros del crecimiento rapido; por ejem­
plo, si la empresa crece mas alia de su competencia central puede perder el enfoque de 10 que hace 
mejor; tam bien puede lIegar a perder de vista de que manera servir mejor a sus clientes actuales, 
quiza distanciandose y perdiendo fuerza en su negocio central, 0 es posible que haya una dilucion 
del capital 0 una carga de deuda excesiva si no se administra bien el crecimiento;30 sin embargo, si 
el emprendedor esta apasionado par su negocio , administrar para un rapido crecimiento Ie permite 
compartir su creatividad con mucha mayor amplitud por todo el mundo. 

CASO DE LA INDUSTRIA . 
AUTOMOVILISTICA GLOBAL . 

Los autos cambian constantemente, pues los clientes 
quieren que sean mas seguros, mas eficientes en el 
consumo de combustibles y que piensen por ellos; en 
cierto grado, el auto del futuro ya esta aqu!. pero mu­
chas y nuevas caracteristicas evolucionan mu y rapido: 
la demanda de hibridos gasolina-electricidad de Toyota 
y Honda es grande conforme los precios de la gasolina 
se han disparado; los hibridos de Toyota (Prius), Lexus 
(RX 40), Honda (Civic y Accord) y el SUV de Ford (Esca­
pe) ya se Yen con mayor frecuencia en las carreteras de 
Estados Unidos; companias como la antigua Daimler­
Chrysler y otros fabricantes invierten en investigacion 
de combustible a base de hidrogeno, pero parece que 

lQue auto del futuro desea?31 

• Ellanzamiento en Latinoamerica del Toyota 
Prius se hizo en Costa Rica en e12009. 

28 Para un analis is del prop6sito f undamental de crea r organizaciones vease Kawasaki . Guy, The Art of the Start, 
Nueva York: Portfolio, 2004. 
29 Para un analis is de la estrategia de crec im iento impulsa da por ad quis iciones vease Paulson, Ed, Inside Cisco: The 
Real S tory of Sus tained M&1A Growth, Nueva York: Wi ley, 200l. 
30 Timmons, Jeffry A. y Steph en Spine ll i, New Venture Creation: Entrepreneurship for the 21st Century, 7a. ed., Nueva 
York: McGraw-Hili Irwin, 2007. 
31 White, Joseph B., "The Car of th e Futu re': The Wall Street Journal, 2S de ju lio de 200S: vease tambien "Foresight 
20/20': Economist Inte lligence Unit por The Economist. pp. 24-29. 
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Introduccion 

esta tecnologfa aun esta lejos de poder utilizarse en grandes volumenes en autos para pasajeros; el 
alto costa es solo uno de los factores que hacen lento el uso de autos impulsados por hidrogeno, otros 
son la seguridad y la necesidad de una red de estaciones de combustible. 

Aunque los avances mas espectaculares pueden esperarse en el uso de dispositivos electronicos 
como la direccion activa que utiliza pequenos motores electricos controlados por computadora en 
el BMW, los controles de viaje que detectan si un conductor se acerca demasiado a otro vehfculo 0 la 
radio satelital con la que muchos autos ya cuentan desde 2006. 

EI tradicional regateo por el precio con los distribuidores tambien esta cambiando, hoy los con­
sumidores pueden encontrar informacion por internet no solo sobre los detalles tecnicos de los au­
tos, sino tambien de sus precios. 

Con mayor frecuencia, 105 fabricantes de autos estan sustituyendo el motor de combustion tradi­
cional que usa gasolina 0 diesel por las nuevas tecnologfas que resultan en vehfculos hfbrido , hfbrido­
electrico, electrico e, incluso, de hidrogeno 0 combustibles alternativos. Como se discutio previamen­
te en la parte de conclusiones, casi todos los fabricantes de autos trabajan en nuevas tecnologfas. 
Toyota es la mas conocida por su modelo Prius. Tesla Motors produce el Roadster de mas de 100 000 
dolares, aunque recientemente introdujo el Model 2, un sedan familiar de casi el mismo precio. La 
empresa china BYD tiene una inversion conjunta con Mercedes. 

Uno de los factores limitantes en la aceptacion de los autos electricos es la infraestructura. Pero 
pafses como Israel, Dinamarca, Australia y algunos estados de Estados Unidos como Hawai y Califor­
nia estan ayudando en el desarrollo de la infraestructura. De alguna manera, el futuro ya esta aquf. 

Preguntas 

1. (Que caracterfsticas buscarfa usted en un auto nuevo? 
2. Liste y asigne prioridad a las caracterfsticas importantes para usted . 
3. (Que tan importante es la seguridad, la economfa de combustible, la confiabilidad, el aspecto, el 

entretenimiento u otros? Explique sus respuestas. 
4. (Le preocupa la huella de carbona de su siguiente auto? (Esta considerando un auto hfbrido 0 

electrico? 

La Unidad de Estudio de Materiales (UEM) es uno de los cen­
tros de vinculacion entre ellnstituto Tecnico Superior Salva­
doreno (ITSS) y el sector empresarial. Su fundacion es pro­
ducto de una vision a futuro de las autoridades dellnstituto 
hacia el desarrollo del pafs, a traves de un medio que Ie per­
mita a las empresas garantizar la calidad de los materiales , 
insumos y herramientas utilizados en su proceso productivo. 

La evolucion en la adopcion de normas y practicas de 
calidad por parte de las empresas no se ha desarrollado con 
la velocidad ni con la dimension esperada, por ello la deman­
da de los servicios de la UEM no ha tenido hasta ahora el 
comportamiento esperado. 

En este caso se realiza un analisis situacional interno 
asociado con la perspectiva externa de algunos empresa­
rios y ejecutivos aplicandolos con la industria que constitu­
ye el mercado de demanda potencial de los servicios ofre­
cidos por la UEM. 

• Caso elaborado por Guillermo Antonio Gutierrez Montoya. Cate­
dratico de Administracion y Gestion Empresarial, Administracion 
Estrategica, y Desarrollo Organizacional. Universidad Don Bosco, 
EISalvador. Este es un estudio real, en el cual se han modificado los 
nombres de las personas y empresas involucradas para mantener la 
confidencialidad. El uso de este caso es para efectos academicos. 

Breve historia: perfil y situacion 
actual de la empresa 
La UEM dellnstituto Tecnico Superior Salvadoreno, se fun­
do en el ano 2004 con el propos ito de apoyar tecnicamen­
te a empresas, en sus esfuerzos para mejorar la calidad de 



sus productos, a traves de pruebas usadas para detectar y 
evaluar alguna propiedad, asf como la presencia de discon­
tinuidades 0 defectos en materias primas, proceso de fabri­
cacion, productos finales, piezas en servicio y reparaciones 
o reconstrucciones. 

En estas pruebas se aplica un riguroso control de cali­
dad en los materiales utilizados en sus procesos productivos 
para que satisfagan plenamente las necesidades especfficas 
de las empresas que demandan este servicio espec~alizado. 

La UEM cuenta con equipos de alta tecnologfa para 
realizar inspecciones por medio de pruebas no destructivas 
(PND), analisis qufmico de metales y aleaciones ferrosas y 
no ferrosas, ensayos metalograficos, tratamiento termico, 
ensayos ffsicos de plasticos y ensayos de corrosion. 

Ademas de los servicios mencionados se imparten cur-
50S y seminaries abiertos 0 cerrados, segun las necesidades 
y preferencias de las empresas, asesorfas y consultorfas. 

Tipos de ensayos de materiales 
Los ensayos de materiales se clasifican de acuerdo a las ca­
racterfsticas buscadas 0 a los resultados esperados en dos 
tipos: 

a) Pruebas no destructivas (PND). Son la aplicacion de me­
todos ffsicos indirectos, que no alteran de forma perma­
nente las propiedades ffsicas, qufmicas, mecanicas 0 di­
mensionales del material, parte 0 componente sujeto a 
inspeccion. Se emplean para evaluar la homogeneidad 
de un material 0 pieza (defecto) y para conocer el cam­
bio de propiedad por servicio de una pieza (espesor). 

b) Pruebas destructivas (PD). Son la aplicacion de meto­
dos ffsicos que alteran de forma permanente alguna 
propiedad ffsica , qufmica, mecanica 0 dimensional del 
material, parte 0 componente sujeto a inspeccion. Se 
emplean para medir, por ejemplo, una propiedad meca­
nica del material, tal como la resistencia a la tension , la 
corrosion, el desgaste, la dureza 0 la composicion quf­
mica real. 

Problemas 
De acuerdo al diagnostico realizado y las herramientas utili­
zadas se establece que la unidad de analisis posee una orga­
nizacion independiente de la estructura de servicios estra­
tegica restringida, debido a que la direccion de la UEM esta 
a cargo de solo un tecnico, y toda la administracion de las 
areas funcionales de la UEM se encuentran centralizadas en 
la misma persona; ademas de ello, la falta de actualizacion 
en equipos y de certificacion de norm at iva, entre otros, li­
mita su productividad y crecimiento. 

(abe destacar que esta situacion no era asf hasta el. 
2010, cuando existfa una sola unidad de negocios dentro del 
ITSS que atendfa a empresas en el area de diseFio de soft­
ware, telecomunicaciones y pruebas de materiales (en don­
de se inclufa la UEM), pero para el 2011 el director general 
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decidio separar las unidades, para que cada una tuviera una 
participacion mas act iva en la generacion de sus ingresos y 
busqueda de nuevos clientes; pero esto creo una serie de di­
ficultades no previstas, tales como que el personal tecnico 
no contara con las herramientas mercadologicas ni habili­
dades de gestion necesarias para desarrollar un trabajo de 
venta de los servicios, el poco apoderamiento del personal , 
la ausencia de sistemas de control y el nulo poder en la toma 
de decisiones , asf como la poca disponibilidad de recursos 
por parte dellTSS para que el personal visitara empresas a 
ofertar los servicios mencionados. 

A partir de la informacion prima ria recabada se de­
terminaron entre las causas mas relevantes las siguientes, 
relacionadas con el proceso de control que ocasionan difi­
cultad al interior de la UEM y que se encuentran obstaculi­
zando su crecimiento: 

Registros contables no sistematizados. 
• Poco control del inventario de los recursos humanos 

(internos y, principalmente, externos) . 
No se posee una evaluacion de la depreciacion de la 
maquinaria y el equipo de la UEM. 
No se cuenta con una base actualizada de empresas 
que requieran servicios de la UEM. 
Certificaciones vencidas y no renovadas. 

• Servicios no diferenciados y poca diversificacion de 
estos. 

A 10 anterior se Ie debe agregar que la competencia se 
ha vue Ito sumamente agresiva en el mercado, ya que clien­
tes que antes solicitaban los servicios de la UEM ahora son 
atendidos por la competencia. Ademas, otras empresas que 
eran clientes de la UEM han adquirido equipo sofisticado con 
el cual pueden desarrollar sus propios estudios de materia­
les al tiempo que minimizan los costas de tales estudios. 

Por otra parte , existen empresas centroamericanas 
que incursionan en el mercado nacional ofertando los ser­
vicios de la UEM, 10 que por un lade vuelve la competencia 
mucho mas aguerrida y, por otro, hace que obtener un clien­
te nuevo se vuelva una verdadera batalla. 

A nivel de planificacion estrategica, la UEM no cuenta 
con una "mision" ni "vision" definidas, 10 que dificulta sus 
operaciones porque el personal no tiene un rumbo definido 
ni una brujula que 10 oriente en el desarrollo de las activida­
des de la UEM. 

La evolucion financiera de la UEM tampoco es muy ha­
lagadora, ya que entre 2008 y 2010 ha presentado los re­
gistros financieros que se muestran en la tabl'a C6.4. 

A partir de los datos anteriores se percibe que el mar­
gen de contribucion sufrio una disminucion notable debido a 
los pocos ingresos que la UEM percibio en 2010 en contras­
te con aFios anteriores. Las PND posefan un nivel de ventas 
superior a las PD, pero para 2010 las ventas generadas por 
las PND no fueron ni 10% de 10 que se obtuvo en 2008. A 
partir de los datos, tambien se observa que las pruebas 
destructivas (PD) todavfa no han encontrado su verdadero 
nicho de mercado en la region. 
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Tabla C6.4 Evolucion financiera de la UEM en los ultimos tres anos 

Ingresos anuales 

Aiios 

2008 

2009 

2010 

Preguntas: 

Pruebas no 
destructivas (PND) 

$77 000.00 

$33000.00 

$6500.00 

1. 2. Considera usted factible que la UEM continue sus ope­
raciones en el mercado y entorno actual de EI Salvador 
y Centroamerica? 2. Por que? 

2. Si usted fuera el director general de la UEM, 2. que cam­
bios rea lizarfa y que medidas de control implementarfa 
al interior de esta? 

Pruebas 
destructivas (PD) 

$1120.00 

$750.00 

$360.00 

59% 

16% 

433% 

3. De las herramientas y tecnicas para mejorar la produc­
tividad planteadas en el libro, 2. cua les recomendarfa 
usted para su imp lementacion en la UEM? 2. lmpactarfan 
en la calidad de los productos ofertados al mercado? 
2.Por que? 


