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Hombres y mujeres de ciencias, nuestros coetáneos se dirigen cada vez a vosotros. Esperan de vosotros y de vuestras investigaciones una mayor protección del hombre  y de la naturaleza, la transformación de las propias condiciones de vida, el mejoramiento de la sociedad, la construcción y salvaguarda de la paz.

JUAN PABLO II

2. INTRODUCCIÓN
Dentro  del ámbito del Business Management  se encuentran una variedad de teorías, modelos de negocios, todos los  cuales  conducen a  las organizaciones para que sean más competitivas y hagan mejor uso  de  sus recursos.  Encontramos por ejemplo la Planificación Estratégica,  que se ha definido  como la “gran estrategia” o la “estrategia mayor”
 para definir el curso de acción de una empresa.  Permite una planificación de la empresa sobre la base de un análisis de datos retrospectivos. En el mismo orden de ideas, la metodología del Tablero de Comando, que según indican Kaplan y Norton
 permite materializar las estrategias o aterrizar las estrategias en mediciones concretas.  Otro exponente de ideas revolucionarias es   Michel Porter
, quien propone un extenso repertorio de ideas sobre cómo  construir una estrategia competitiva.  En el plano de la estandarización, Las Normas Internacionales ISO 9001:2000 son en la actualidad una de las metodología de mayor uso, se dice que solo en Europa hay más de un millón de empresas certificadas. Esta Norma  sugiere un  modelo de gestión basado en el análisis de procesos  bajo un paraguas que se refiere a gestionar la Calidad y la Satisfacción a Clientes.

Ninguna de estas teorías son excluyentes entre si, cuando más, se podrían ordenar de acuerdo a la complejidad o simplicidad de la empresa en que se pretenda aplicar.  El nivel de profundidad de estas teorías es suficientemente amplia,  tanto en riqueza de ideas como en herramientas de trabajo, sin embargo no he encontrado una metodología que permite articular o integrar  las diversas teorías.  Si quisiéramos mostrar gráficamente esta idea, todas las metodologías son lineales, van de izquierda a derecha,  barren un espectro como en un abanico, abarcando teorías que tienen que ver con Gerencia, pasando por el Recurso Humano, la Producción, la Logística, el Desarrollo de diseños, el Mantenimiento y así sucesivamente  hasta la último eslabón de  la cadena de valor de la empresa.  

Todas las teorías aportan en relación a su tema de desarrollo,  por ejemplo Recursos Humanos despliega  una variedad de matices donde la persona es el principal objetivo y así en cada eslabón de la cadena de valor.  El objetivo central es proporcionar a la empresa u organización o institución, teorías que le permitan ser más competitivas, en el contexto en que ellas se mueven. Así, por ejemplo un banco buscará atraer más clientes y generar más productos articulados bajo el manejo del dinero, una empresa siderúrgica buscará ser competitiva en precios, en calidad, en servicio, una organización de ayuda comunitaria, buscará que sus recursos se puedan extender a la mayor cantidad de gente, cada cual en lo suyo, todas buscan ser más competitivas en el sentido de la eficiencia y la eficacia.

En esta propuesta  de tesis para optar al grado de doctor en Business Management, hemos considerado  hacer una aplicación de la  filosofía de QFD, Quality Function Deployment  propuesta por Yoji Akao
, la cual tienen un carácter preventivo más que reactivo, que permite articular y correlacionar variables y que puede ser aplicada a una variedad muy amplia de estudios, ya sea para diseñar o rediseñar  productos u otras aplicaciones de mejora continua.

Creo entonces que con un poco de ingenio es posible desarrollar un  MODELO de Gestión que articule  funciones tales como la GERENCIA, los PROCESO de la organización, el SERVICIO que presta y los aspectos relacionados con la FINANZAS, las cuales serán correlacionados con las variables  de  CALIDAD, MEDIO AMBIENTE Y SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL.

Este modelo lo llamaremos por el momento: MODELO GPS.

A partir de esto se espera obtener abundante información que permitirá retroalimentar a la empresa en el sentido del modelo de E. Deming: planear, chequear, verificar y actuar, o ciclo PDCA. 

La aplicación de este modelo en la empresa, podrá servir para satisfacer diferentes usos,  entre los que se pueden mencionar: 

Desarrollar un Diagnóstico de la empresa

Descubrir  el DOFA  real de la empresa

Permitir abordar mejoramientos desde situaciones puntuales a  decisiones que tiene  que ver con la estructura organizacional

Su aplicación puede permitir a LA EMPRESA ser  un ente más acorde a los  tiempos actuales, es decir, sensible no solo a la calidad, sino al medio ambiente, al planeta Tierra, a sus trabajadores.

3. EL MARCO TEÓRICO
3.0  INTRODUCCIÓN
El modelo GERENCIA-PROCESO-SERVICIO-FINANZAS, o  MODELO GPS, es  de  naturaleza integradora entre un marco tradicional de conocimiento basado en la Planificación estratégica y como estas variables se cruzan y se afectan con relación a  las directivas dadas por las normas ISO 9001:2000, ISO 14001 e OHSAS 18001.

La propuesta es que mediante su aplicación es posible:

a. Integrar el conocimiento de muchos especialista

b. Desplegar una grana cantidad de elementos organizacionales, todos los cuales esta la mirada de servir como inductores de nuevas estrategias comerciales, desarrollo de nuevos productos, hacer una mejora continua eficiente y eficaz.

En consecuencia  el marco teórico de esta tesis  contempla dar una revisión de aproximación a los principales elementos conceptuales relacionados con: la Espiral de Conocimiento, las técnicas  QFD., Quality Function Deployment, los elementos de la  Planificación Estratégica, el El Modelo Hoshin Kanri o Planificación estratégica al estilo japonés, y  los principales fundamentos de las variables transversales; Calidad, Medio ambiente, de la Seguridad y SO, esto en el  marco de las normas ISO

En  este contexto la mejor aplicación del modelo dependerá del manejo y profundidad de conocimiento  de estos elementos teóricos y que hagan uso de esta aplicación.
Este tesis se encuentra en la versión 00, con lo cual deseo indicar que  faltará hacer una experiencia empírica del modelo, el cual por razones de tiempo de entrega del documento, queda en proceso de desarrollo.

3.1. ESPIRAL DE CONOCIMIENTO
El Modelo GPS, es una aplicación en el campo de la Administración de Negocios, basada  en la propuesta de El Modelo  De La Espiral De Conocimiento  De  Ikujiro Nonaka 
& Hirotaka Takeuk,    cuyos  detalles se presentaron como  un ensayo en el curso 3 de este doctorado y que aquí presentamos como un  extracto sobre el mismo, dada la importancia para entender el porque del modelo GPS.
El  Modelo de la Espiral de Conocimiento se esquematiza como sigue:

[image: image1.png]‘Combination





Nonaka and Takeuk  teorizaron sobre la creación del conocimiento, el cual se puede ver como el resultado de proceso continuo e integrado, basado en  cuatro etapas que son la externalización, la internalización, combinación y socialización.

Estos cuatro mecanismos de conversión son mutuamente  complementarios  e interdependientes  y cambian de acuerdo a la  secuencia de la  demanda del contexto.

Su tesis es que las sociedades y las compañías japonesas y occidentales han desarrollado diverso entendimiento de lo que significa aprender e innovar, por lo que sigue es una síntesis de ambos estilos. 

El conocimiento  se  toma como la base para lo cual una organización es capaz de hacer, pero es importante saber que crear conocimiento puede ser tan importante como procesar conocimiento. 

Una idea clave es que cierto conocimiento es tácito (es decir, internalizado) y otro es explícito. La filosofía occidental se describe como luchado para entender si el conocimiento está basado en lo que experimentamos (empirismo) o es  inherentes a las verdades (racionalismo), y se ha centrado más en conocimiento explícito. El pensamiento japonés ha tendido  a tratar el  conocimiento tácito como más importante (pero no realmente tratado epistomológicamente como una tradición filosófica).  

La acotación de Peter Drucker (sociedad del Post-Capitalista, P. 24), dice: una habilidad “podría no poderse explicar en términos de hablado o escrito. Podía ser solamente demostrado. y  “la única manera de aprender un techne [la técnica o habilidad en griego] estuvo en el aprendizaje y la experiencia.” 

La creación del conocimiento es el proceso de hacer el conocimiento tácito en explícito. El ejemplo de Honda “muchacho alto” (un nuevo estilo coche que se mueve lejos de la mirada del sedán) demuestra cómo éste puede suceder. Primero, las metáforas y las analogías se utilizan para ayudar a proporcionar un marco para pensar de las cosas que no pueden ser fácilmente descritas. “Como tal, la metáfora es altamente eficaz en fomentar al comité directamente  al proceso creativo en los primeros estados de  la creación del conocimiento.” (Las “contradicciones inherentes en una metáfora entonces son armonizadas por analogía”) 

En segundo lugar, el conocimiento se mueve desde lo individual a lo organizacional; los equipos proporcionan un contexto compartido y puntos de vista múltiples. Finalmente, se utilizan la ambigüedad y la redundancia: la ambigüedad permite dejar muchas cosas  dentro de un marco de trabajo; la redundancia  permite al grupo explorar muchos aspectos en una dirección antes de decidir a adonde ir. 

 Los autores consideran las teorías de aprendizaje de Bateson, y Argyris y Schon: simples lazos de aprendizaje dentro de un doble-lazo de aprendizaje. “Desde nuestro punto de vista, la creación del conocimiento implica ciertamente la interacción entre estas dos clases de aprender, lo cual forma una clase de espiral dinámica.” (P. 44) Nonaka y Takeuchi no están tan enamorado del sistema Senge de aprendizaje; ellos piensan que no escapa del punto de vista cartesiano. 

Hay dos dimensiones dominantes en una teoría de la creación del conocimiento organizacional: una dimensión epistemológica--si el conocimiento es tácito o explícito-- y una dimensión ontológico--si es sabido por el individuo, el grupo, la organización, o el nivel de la inter-organización. El conocimiento está sobre creencia y el acuerdo de que es sobre la acción, y sobre el significado. La filosofía occidental tiene la formulación “conocimiento se justifica como creencia verdadera” y se ha centrado en la verdad de lo que esto  significa. Los autores ven en esto  de la “creencia justificada” como la parte crítica.  
La conversión del conocimiento (entre explícito y lo tácito) es una parte crucial del trabajo social de compartir conocimiento. 

Nonaka & Takeuchi (pp. 63-69) discute 4 modelos de creación o conversión de conocimiento que se derivan de 2 clases de conocimiento: 

	
	A Conocimiento tácito
	A Conocimiento explicito

	Desde un conocimiento Tácito
	Socialización
	Externalización

	Desde un conocimiento explicito
	Internalización
	Combinación


LOS TIPOS DE CONOCIMIENTO 

Conocimiento Explícito:

Este puede ser articulado dentro un lenguaje formal, incluyendo frases gramaticales (palabra y números), expresiones matemáticas, especificaciones, manuales, etc. El conocimiento explícito puede ser rápidamente trasmitido a otros. También puede ser fácilmente procesado por computadores, trasmitido electrónicamente o almacenado en bases de datos.

Conocimiento Tácito

Conocimiento personal basado en experiencias individuales y envuelve factores intangibles tales como creencias personales, perspectivas y  sistemas calóricos. El conocimiento tácito esta fuertemente articulado por el lenguaje formal (duro, pero no imposible). Contiene intuiciones subjetivas pero profundas y acumuladas. Antes que el conocomiento tácito pueda ser comunicado debe ser convertido en palabras, modelos o números que puedan ser entendidos. En suma hay dos dimensiones del conocimiento  tácito: 

Dimensión Técnica (procedimental): esto engloba la clase de herramientas  informales que se denominan “saber como”, (know-how) Por ejemplo: 

El conocedor del oficio  desarrolla un conjunto de experticias después de años de experiencia  y tales personas a menudo tienen dificultades de articular  principios técnicos o científicos de su oficio. Altamente subjetivo basado en conocimientos propios de la persona, basados en la intuición, en redondeos, en la inspiración derivada de la experiencia de la persona.

Dimensión Cognitiva: esto consiste en creencias, ideales, valores, emociones, y modelos mentales arraigados en nosotros, y que se toman como subsidios. Aunque ellos no pueden ser articulados fácilmente, esta dimensión del conocimiento tácito  articula la forma en que nosotros percibimos el mundo alrededor nuestro.

El resultado de todo el esto es (o puede ser) la espiral del conocimiento. Se sostiene en la medida que se usa el diálogo para moverse desde la socialización al externalización; uniendo  el conocimiento explícito para moverse desde el externalización a la combinación; a moverse desde la combinación a la internalización mediante el aprender haciendo;  el campo construido  va de moverse desde la internalización a la socialización.   

Nótese cómo se mueve hacia adelante y hacia atrás entre lo explícito y lo tácito, y cómo puede aumentar su nivel (individual al grupal  y más allá). 

Todo esto no sucede accidentalmente; hay condiciones en el nivel de la organización que puede promoverlo:

· Intención: aspiración a las metas, fomentando comisiones incorporando a empleados en preguntas fundamentales. 

· Autonomía: dejando a la gente actuar independientemente lo más lejos posible. 

· Fluctuación y caos creativo:   estimular la interacción entre la organización y su  ambiente externo; hay una interrupción que debe ser superada, seguida de cerca de la reflexión sobre lo que haya sucedido. (Fluctuación sin apuntar plomos  a la  reflexión con el propósito de eliminar el caos) 

· Redundancia: “la existencia de información de la cual va más allá de los requisitos operacionales inmediatos de los  miembros de la organización. “ (P. 80) 

· Variedad de requisitos: La variedad de organizaciones debe exceder el de su ambiente.  Requiere igual, rápido acceso a la información. 

Con estas condiciones en el lugar, la organización puede moverse desde conocimiento tácito “compartiendo conocimiento tácito, creando conceptos, justificando conceptos, construyendo un arquetipo, y nivelando transversalmente el  conocimiento.” (P. 84) 

Esto se mueve al conocimiento explícito en el mercado, que puede retro alimentar con información y ayudar al ciclo continuo.

En resumen hay 4 modos claves: 

	De \ a
	Conocimiento tácito
	Conocimiento explícito

	Conocimiento tácito
	1. Socialización
“Conocimiento simpatizado”: Experiencias de la parte para crear conocimiento tácito. Ejemplo: adiestramiento en el trabajo.

 Ejemplo: interactuar con los  clientes.
	2. Externalización
“Conocimiento conceptual”: Articular  el Conocimiento tácito  explícitamente: 

metáforas, conceptos, hipótesis, modelos, escritos 

	Conocimiento explícito
	4. Internalización
“Conocimiento operacional”:  Aprender haciendo, desarrollar modelos mentales y  técnicamente como hacer (“know how”)  
	3. Combinación
“Conocimiento Sistemático”: Manipulando el conocimiento explícito por ordenamiento, adición, combinación, Ejemplo: educación formal. 


SOCIALIZACION: desde lo Tácito a lo Tácito:

Experiencia compartida con otros. (conocimiento simpatizado). Un porcentaje de la creación de conocimiento tácito tal como modelos mentales  y herramientas técnicas. Esto incluye la observación, imitación y práctica. Sin embargo, la experiencia es la clave, la cual es la madre de la transferencia de información y que a menudo hace sentido a quien lo recibe.

INTERNALIZACIÓN: desde lo Explícito a lo Tácito:
Se encarna el conocimiento explícito en tácito. Esta relacionado con “aprender – haciendo”, (Conocimiento operacional), utiliza  modelos mentales internos y conocimiento técnico del know-how,  normalmente, el conocimiento es verbalizado o diagramado en documentos o historias reales.

EXTERNALIZACIÓN: desde  lo Tácito a lo Explícito:

Se articula el conocimiento  tácito conceptual  y explícito a través del uso de técnicas tales como metáforas, analogías, conceptos, hipótesis o modelos. Note que cuando nosotros conceptualizamos una imagen, nosotros expresamos mayormente la esencia usando el lenguaje.

COMBINACIÓN: desde lo Explícito a  lo Explícito:

Es un proceso de sistematizar  conceptos dentro del sistema de conocimientos. Los individuos cambian o combinan conocimientos  por medio de documentos, reuniones y conversaciones. Esta información es reconfigurada por medios tales como “sorting”, combinación, categorización. Para que esto ocurra los elementos del conocimiento deben estar “alineados” (juntos y en adecuado lugar).  Muchos entrenamientos formales y capacitación trabajan de esta manera. 

LA APLICACIÓN AL QFD DEL DR. YOJI   AKAO  SOBRE LA BASE DEL   MODELO  DE LA ESPIRAL DE CONOCIMIENTO  DE  IKUJIRO NONAKA & HIROTAKA TAKEUK .
En base a lo que sucintamente se indicó,  El Prof. Y. Akao señala que el  modelo del Prof. Nonaka constituye un modelo teórico o un núcleo teórico para el QFD y que si bien el ha venido promoviendo el QFD por más de 35 años, la idea del conocimiento tácito al explicito expuesto por Prof. Nonaka, junto con los con los concepto QFD han permito de un modelo para desarrollar nuevos productos  que ha servido tanto en Japón, EUA como en  Europa.   El Prof.  Ikujiro Nonaka ha desarrollando un base lógica para generar nuevos productos donde el conocimiento tácito es convertido en conocimiento explícito a través de la sociabilización y externalización y más aún la creación de nuevo conocimiento por medio de la combinación y la internalización.

De acuerdo a Prof. Y Akao la aplicación puede sintetizarse comos sigue:
Socialización: desde lo Tácito a lo Tácito

En general no existen nuevos productos en el mercado que sean aceptados por el cliente solo basado en datos estadístico o simplemente datos del cliente.

Debemos considerar, dice el Prof. Y. Akao, que tanto en la entrevistas como cuando se llena un cuestionario, se obtiene una respuesta por cada pregunta, con lo cual se llega a una pérdida de información que tienen en este estado, lo cual corresponde al “conocimiento  tácito”. 
Desde 1980 se ha propuesto como extraer los requerimientos de calidad, dando la mayor importancia al cliente considerando en una columna denominada  “fuente de información”, toda  la información tal como comentario, reclamo, sugerencia o cualquier requerimiento del cliente,  lo cual se convertirá posteriormente en requerimiento de calidad del cliente se expresa en sus propias palabra, y esto  no es sino una colección de conocimiento tácito. 

Un método excelente para extraer el potencial de información del cliente ha sido propuesto por  Ohfuji y Ono denominado “Método del despliegue de la escena”, el cual consiste en extraer sistemáticamente los requerimientos de calidad presupuesto por el cliente en escenas que el imagina, por ejemplo si se quiere saber que información debemos manejar respecto de un traje de goma, para surfing, se podría emplear el Método del despliegue de la escena.

Este surge del analizarán  3 pasos:

· Extracción de datos

· Método de la escena
· Extracción de los requerimientos

1. Extracción de datos:

 De antemano se tienen datos sobre el sexo de la persona, edad, aspectos técnicos, reclamos y otros. A partir de esos datos por ejemplo sabemos que el traje debe tener la condición de que no “resguardar del frío el cuerpo”,  que  el cuerpo no se enfríe y produzca daño, o si tiene más de 1 año que el cierre no se dañe. 

2. Método de la escena:

Aquí presumimos que partimos  de algún dato anterior y aplicamos el método “5W1H”, what, where, when, who, why y how... La escena definida previamente nos permitirá hacer preguntas: por ejemplo, ¿cuándo se surfea?, ¿dónde se surfea?, ¿cuándo el cierre se puede romper. En el tercer paso, 

3. Extracción de los requerimientos:

 Podremos  extraer ítem  que son requerimientos del cliente, tal como: “que el cuerpo no se enfríe”, “que el cierre no se dañe”, “que no haya tanta dificultad para quitarse el traje”,  “que permita el movimiento”, etc., Estos ítem  se ordenan y ellos corresponden  al estado de conocimiento tácito.

EXTERNALIZACIÓN: desde  lo Tácito a lo Explícito:

La externalización  se divide  en dos etapas: 

Externalización del “lenguajeo” del cliente, es  aquí donde se convierte el “palabreo” del cliente en conocimiento explícito.  La cual se  diferencian 4 etapas: 

· Extracción del requerimiento de calidad

· Tabla para preparar el despliegue de la calidad: conversión al conocimiento  explícito

· Planificación de la Calidad

· Orientación con énfasis en el desarrollo.

Aquí se diferencian dos etapas:

· Extracción de características de Calidad

· Preparación de la tabla para el despliegue de la calidad

Un breve resumen de estas etapas es como sigue:
· Externalización del “lenguajeo” del cliente

· Extracción del requerimiento de calidad

· Tabla para preparar el despliegue de la calidad: conversión al conocimiento  explícito

· Planificación de la Calidad

· Orientación con énfasis en el desarrollo

1. Extracción del requerimiento de calidad:

Consideremos que ciertos requerimiento que ciertos ítems tales como tiempo de entrega, costos, no son inicialmente requeridos, por lo que deberíamos solicitarlos en otra hoja de trabajo. 

Se extraerán ciertos ítem de expresiones lingüísticas del cliente, por ejemplo “que no enfríe” podría ser interpretado como  que no baje la tp. Del cuerpo” o que no se filtre la tp del agua”, vale decir,  
para un aspecto lingüístico del cliente puede haber más de una posibilidad.  Para cualquier ítem  se obtiene la calidad requerida, del palabreo del cliente. En el  ejemplo del cierre, se puede extraer que el cierre no se dañe, que sea fácil de remover.

2.  Tabla para preparar el despliegue de la calidad: conversión al conocimiento  explícito 

Como los requerimiento de calidad dados por el cliente son de variada naturaleza, estos son agrupados mediante método KJ. (Jiro Kawakita).  Las ideas se escriben en papeles post-it y luego se agrupan por afinidad en la mesa de trabajo.

Cuando hay problemás semánticos, (términos similares) se prepara una tarjeta de común idea.

Aquí surgen niveles al clasificar las tarjetas con nombre que identifican el grupo de ideas, llegando a tener nivel 1, 2,3, y 4 en ciertos casos. Aun aquí el conocimiento es tácito.

3. Planificación  de la calidad 
: en esta etapa debe llegarse a tener  una planificación de la calidad mejor que la competencia, para cualquier requerimiento de calidad  externalizado como  conocimiento explícito con  lo que se satisface a nuestro cliente.  Para este objetivo debe estudiarse el grado de importancia que le asigna el cliente, el cual se puede obtener mediante el  empleo de la técnica de cuestionarios o el método AHP, (Analitical Hierarchical Process).

4. Orientación con énfasis en el desarrollo.

  El punto importante de desarrollo de una empresa es diferente del que se establece desde el punto de vista del cliente, por esto  Y. Akao establece una puntuación  de 1.5 para lo que denomina “punto de venta”, 1.2 para lo que denomina “ordinario/común”, y  1  a todo el resto. Como este ensayo no trata de la metodología, sino explicar como se basa en el modelo de desarrollo de conocimiento de Nonaka, el cómo se integran estos datos, puede verse en  le texto de Y. Akao.

Externalización  de términos técnicos.

· Extracción de características de Calidad

· Preparación de la tabla para el despliegue de la calidad

1.   Extracción de Características de Calidad

El conocimiento tácito es el mismo tanto en los clientes como en los Dpto. técnicos. Parece ser que las características técnicas son conocidas, y no es así en general. Si bien puede que para algunos bienes las características técnicas son bien conocidas, no lo son para productos nuevos. Aunque normalmente ciertas características medibles son características de calidad, hay requerimiento que no permiten mediciones  y se debe buscar  de qué forma estos  pueden ser transformados  para ser definidos como características de calidad. 

Las características de calidad pueden ser extraídas por algún método usando hojas de conversión y que se explican detalladamente en el libro de QFD de Y. Akao.  Los niveles de dificultad varían cuando hay muchas características.
El término “características de calidad” se define como “una criterio o medida para evaluar la calidad” por ejemplo: una característica de calidad “absorción al choque” para un requerimiento del cliente que dice “que pueda absorber  suficientes choque”.

2. Preparación de la tabla para el despliegue de la calidad

Los elementos de ordenan en una tabla, igualmente  hay niveles, 1°, 2°, 3°. (
).

Por lo tanto en esta etapa de ha externalizado el conocimiento técnico que inicialmente estaba como conocimiento tácito.

COMBINACIÓN: desde lo Explícito a  lo Explícito:

· Preparación de tablas de Calidad

· Conversión de grados de importancia

· Estableciendo la Calidad de Diseño

· Tabla para el despliegue de la calidad

· Preparación de tablas de Calidad

Como señala Y. Akao, lo que se denomina tabla de la calidad es lo que corresponde al despliegue de la calidad en las palabras de los clientes. Los requerimientos de calidad indicados por el cliente no pueden ser expresado de esa forma para ser entendidos por la tecnología.  No se puede construir un hardware (un producto) con las palabras de los clientes (lenguajeo), se deberá considerar un mecanismos por parte del productor que permita traducir estas consideraciones. 

Convencionalmente los ingenieros se han concentrado en producir productos basados en su propia tecnología, pero estos esfuerzos no siempre  han sido satisfactorios para los clientes. Esta tendencia se ha denominado como “orientado hacia fuera”. 
Nosotros deberíamos orientar nuestros esfuerzos en una tendencia que se denomina “orientado al mercado” y que significa ofrecer productos que el mercado desea, que el cliente desea.
El Prof. Kohichi Aiba ha definido la “calidad de diseño” como una acción como un todo para convertir la calidad demanda (características “verdadera” del grupo) en características sustitutas, todas ellas razonas, traducidas  y convertidas” para ser entendidas por la ingeniería.
Ya que los clientes toman la decisión acerca de si ellos compran o no los bienes, de modo que la calidad debe ser  definida o determinada a partir de la  tabla de despliegue de la calidad. También se deben  definir medidas del diseño de calidad  las cuales se obtienen a partir de la tabla de despliegue de la calidad y deben ser convertidas en términos técnicos específicos.

Conversión de grados de importancia

Lo primero que se hace es establecer  a cada elemento de calidad demandada un porcentaje.  Luego se correlaciona la calidad demanda con las características de calidad, filas con columnas y al grado de correlación  se le asigna un valor: 5, 3,1, (también se usa 4:2:1 o 3:2:1), y para la correlación de los elementos se utilizan  los símbolos (= 5; cuando la correlación es muy fuerte, (=  3, cuando la correlación es mediana; y   (= 1 cuando es débil.

Finalmente se suman las columnas y  filas y se obtienen totales  para cada una de ellas. Tanto las sumas verticales u horizontales se pueden llevar a porcentajes para saber el grado de importancia.

Estableciendo la Calidad de Diseño:   Con esta información se pasa a la etapa siguiente  que consiste en identificar que elemento de calidad demandada deben ser considerado como importante dentro del diseño, los cuales tendrán un fuerte valor como  “punto de venta”, (definido con ese nombre)
Tabla para el despliegue de la calidad

Esta tabla se prepara con los elementos de calidad demandado. Con esto se externaliza cualquier información que ha sido convencionalmente dejado como conocimiento tácito.

INTERNALIZACIÓN: desde lo Explícito a lo Tácito:
· Enumeración de Ideas

· Preparación del flujo de diseño y el QA

· Técnica de extracción de cuellos de botella

· Internalización y creación del conocimiento

Enumeración de Ideas:

Las ideas fluyen como un flash, por lo que se usará la técnica de DENDOGRAMA propuesta por  Japan Aircraft Mfg. Co. Ltda... y que ha usado el  Dr. Y. Akao por más de 20 años.

Mediante el brainstorming, se materializan las ideas que formarán la calidad del diseño. En este ejercicio no se discute y no se critican las ideas.

Preparación del flujo de diseño y el QA

Para  iniciar el proceso se formulan preguntas claves, con relación al problema en estudio o con relación  a la idea de trabajo que reúne al grupo bajo estudio. A estas preguntas  se obtendrán respuestas. Estas respuestas se numeran.  Para esta respuesta reformularemos nuevas preguntas, para lo cual habrán nuevas respuestas y así sucesivamente. 

Técnica de extracción de cuellos de botella

El Prof. Yasushi Furukawa llama “cuello de botella”  a aquel que la tecnología no ha podido resolver  por técnicas convencionales.

Se establece el problema en el estado inicial, cualquier problema resuelto exitosamente se guardará y formará parte del material del “conocimiento explícito” y servirá de estándar tecnológico.

Internalización y creación del conocimiento:

Esta claro que el proceso de QA que se acumula como conocimiento explicito es solo una punta del iceberg. Mucha información sigue siendo conocimiento tácito. A menudo se olvida que sin un flujo sistemático se pueda lograr el Diseño o Rediseño. El conocimiento tácito de otros nuevos clientes puede ayudar a la creación de nuevo conocimiento.

Como se observa  el modelo del Dr. Nonaka, ha servido para dar forma teórica al despliegue del QFD.

El proceso se completa con el despliegue de la calidad, el despliegue tecnológico, los costos asociados y el despliegue de la dependabilidad.  Que se indica en la bibliografía.

La filosofía QFD propuesta por Yoji Akao, en los años 70 es de una gran versatilidad, fue propuesta para diseñar o rediseñar productos o servicios.

Si bien Y. Akao propuso una forma de desplegar o extraer el conocimiento, también, utilizó como su fundamento el pasar del estado de “Conocimiento Tácito” para llegar al conocimiento explicito”, y  sugiere el modelo siguiente:
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Usando este  paradigma. Y. Akao propuso un mecanismo basado en un juego de Matrices para pasar desde una condición tácita a una explicita, a partir de lo cual es posible hacer una cadena de trazabilidad que conduce desde captar la voz del cliente (conocimiento tácito que posee el cliente y quienes trabajan en ella)  hasta organizar  la empresa para lograr las metas propuestas. (Conocimiento explícito)

3.2.  RESUMEN HISTÓRICO DESDE LOS AÑOS 50
Es importante destacar que el artículo del Dr. Yoji Akao que narra la historia de la calidad desde 1950 a 1996, desde su perspectiva lo cual  significa  disponer de un documento que explica una  sucesión de eventos, ordenados de acuerdo a su mirada,  lo cual le da valor y confianza de que los eventos  se desarrollaron de esa manera.  Hemos revisado otros autores que inician sus trabajos narrando la historia del QFD y es  seguro  que la sucesión de eventos es diferente,  en consecuencia creemos que la narrativa  autorizada Del Dr. Yoji. Akao nos deja un documento valioso para despejar dudas.

Esto fue lo que encontramos: 
	Año
	Evento

	1950
	Se introduce el Control de calidad en Japón

	1954
	Dr. J Juran, visita Japón  y enfatiza la importancia de  hacer el Control de Calidad como parte del negocio

	
	Dr. Kaoru Ishikawa enfatiza sobre al necesidad de que el Control Total de la calidad debe desarrollarse transversalmente en toda la empresa

	1960
	Surge como una necesidad de crear nuevos productos y bajo la sombra del movimiento de Calidad Total

	
	Dr. Shigeru Mizuno y Yoji Akao escribe el primer libro de QFD.

	1961 a 1965
	Dr. Feigenbaum fortalece el enfoque de Ishikawa publicando  el libro sobre el Control Total de las Calidad, transformándose el Control Estadístico de Procesos en Control Total de la calidad

Se desarrolla el aseguramiento de los puntos críticos de la calidad, QA, 

Se desarrolla el QFD en la industria automovilista

	1966
	Se conceptualiza  el QFD y se introduce en EUA

	
	Se desarrolla lo que se denomina Diseño de la calidad

	1966
	Mr. Kiyotaka Oshiumi de of Bridgestone Tire Corp presenta las tablas para el aseguramiento de procesos.  Estas tablas muestran los enlaces entre características de calidad sustituta  las cuales pueden ser convertidas  de  calidad verdadera a factores de proceso. 

Esta tabla permitirá fijar  prioridades  para el inicio de la producción.

El proceso de aseguramiento de los ítem de la tabla llevo a la creación del campo llamado “Puntos de vista del Diseño” o “Miradas sobre el diseño”, lo cual generó nuevas tablas que fueron usadas para el desarrollo de nuevos productos.

	1972
	Se acuña el término: “hinshitsu tenkai” (quality deployment) por primera vez y hace referencia a un método de despliegue que permite fijar prioridades en la producción, dando importancia a los puntos de aseguramiento de calidad de la producción durante el proceso

	
	Dr. Shigeru Mizuno and Dr. Yasushi, Furukawa, proveen la asesoria a Kobe Shipyards of Mitsubishi Heavy Industry,  se crea los cuadros de la calidad: estas muestran funcionalmente y sistemáticamente la relación entre las necesidades del consumidor y las características de calidad.
Se habla de QD, Quality Deployment o despliegue de la calidad

	
	Se define QD, como la metodología que permite convertir la demanda de los consumidores en características de calidad sustitutas, a fin de determinar el Diseño de la calidad de bienes terminados y sistemáticamente desplegar la calidad en componentes de calidad, partes de calidad  y los elemento de los procesos y sus relaciones.

	
	Otra corriente emerge del  “Valor de la Ingeniería”, la cual permite definir las funciones del producto.

	
	Katsuyoshi Ishihara, difunde este pensamiento y lo lleva a las funciones comerciales  del producto: BPFD, Business process function deployment  hasta llegar a lo que hoy es QFD.

	
	Mizuno define el QFD como:  “step-by-step deployment of a job function or operation that embodies quality, into their details through systematization of targets and means.”

	
	Se crea la tabla “Actividades para el aseguramiento de la Calidad”, como parte de la documentación del QA, quality assurance”, o aseguramiento de la calidad.  Esta incluye el mapa de procesos y los puntos de control para el aseguramiento de la calidad

	1972
	Dr. Yoji Akao visita Kansas State University como investigador asociado.

Dr. L.T. Fan, había sugerido llamar a hinshitsu kino tenkai como quality function evolution, considerando que la palabra tenkai tenía tres significados: development, deployment, and evolution, la última era más decidora del concepto.

Mr. Masaaki Imai, en el primer seminario ofrecido en EUA indico que era más apropiado traducir hinshitsu tenkai como quality deployment, a pesar que la palabra deployment tiene una implicaciones militares en Japón, se acepto esta  traducción, con lo que nace Quality Function Deployment

	1975
	El Dr. Yogi Akao dirige el Computer Research Committee, que luego se llama QFD Research Group en 1978

	1978
	En 1978, QFD Research Group es encargada a la Japanese Society for Quality Control (JSQC). El Comité durante 13 años  dirigida una investigación con 80 compañías japonesas para definir el QFD,



	1978
	 Se publica el primer libro sobre QFD: Quality Function Deployment.

Este libro no es traducido al inglés, sino más tarde, generándose algunos errores de hechos históricos que parecen ser aceptados ampliamente.

1. Es Incorrecto que el QFD haya sido originado Kobe Shipyards of Mitsubishi Heavy Industry. Lo que desarrolló esta empresa fuero los “gráficos de calidad”

El Dr Yoji Akao escribió su primer artículo en 1972, donde describe la terminología y su procedimiento. Esto corresponde a la experiencia acumulada por 6 años a partir de 1966, y estos artículos fueron publicados antes de MHI publicara los gráficos de control en 1978. y cubrían solo el diseño de calidad y no hablaban de despliegue.

2. Incorrecto que el despliegue de la calidad haya sido originado en Toyota. Debe tenerse en cuenta que el despliegue de la calidad ya tiene 10 años de desarrollo antes de ser aplicados en el grupo Toyota. La primera compañía del grupo que aplico este método fue  Hino Motors bajo la guia de Toyota Auto Body y con el apoyo de Mr. Nobuo Takezawa, quien aprendió de los papeles del Dr. Y. Akao.

3. El Mr. Yabuta, Gerente General de  Toyota Motors asiste a una de las conferencia que el dicta en la JUSE.

4. En 1979 se dicta seminarios para  100 gerentes QA. De Toyota.

5. La razón por la que se llama Casa de la calidad en Occidente, de debe a que sobre  los cuadros de calidad existe una matriz triangular, y la forma es similar a la creación de la Toyota Auto Body. Esta tabla ya había sido usada por Mr. Tsuneo Sawada cuando este trabajaba en Light Ace Van. Fue durante una presentación de investigación de la JSQC en que se presentó por primera vez y se le llamó “Casa de la Calidad”, por su forma. Mr. Fukuhara posteriormente la introduce en USA con este mismo nombre. 

6. El origen del Quality Function Deployment, es la traducción literal de las palabras japonesas hinshitsu kino tenkai, que se tradujo en 1978 como quality function evolution, ver año 1972

A partir de esto, unos 50 a 60 casos de estudio sobre desarrollo de nuevos productos han sido publicados y esto se multiplicado llegando a unos 1000 casos.

	1978
	La  Korean Standards Association comienza a ofrecer seminarios sobre QFD

	1982
	SE comienza en Taiwan la introducción del  QFD y se crea  The Chinese Productivity Center

	1983
	Se inicia la introducción del QFD en América y Europa con artículos emitidos por el Dr. Yoji Akao, y publicados en Quality Progress y American Society of Quality Control. ASQC, (ahora ASQ), 

El Dr. Yoji Akao  es invitado a dictar un seminario de 4 días sobre “Corporate Wide Quality Control and Quality Deployment.”

	1985
	Se crea en Korea el  “QFD Research Comité”

	1986
	Mr. Bob King of GOAL/QPC invita al Dr. Yoji Akao  a dictar  conferencia a la audiencia Americana.

 El past chairman Mr. Larry Sullivan de American Supplier Institute comienza a diseminar el QFD en la industria automovilística con el apoyo del  Sr. Akashi Fukuhara, en las 3 principales compañía de automóviles.

Dr. Don Clausing trae los conocimientos desde  Xerox y se comienzan a  enseñar en MIT cuando el llega  a ser profesor de ese instituto.

	1987
	Se emite el reporte final de la investigación y se listan los propósitos para el cual ha sido usado el QFD, estas  son:

· Entorno a la calidad de diseño

· Planificación de la calidad

· Análisis tipo benchmarking de la competitividad de los producto

· Nuevos productos

· Desarrollo de compañías

· Análisis y acumulación de información del mercado de la calidad

· Comunicación de la calidad relacionada con procesos que tienen retrasos

· Despliegue de diseño pensado dentro de la manufactura

· Identificación de puntos de Control dentro del Gemba

· Reducción de problemas  de calidad

· Reducción de cambios de diseño

· Reducción en el tiempo de desarrollo

· Reducción del despliegue de costos

· Expansión de % de mercado.



	1987
	La  Japanese Standards Association publica  un libro focalizada exclusivamente en casos. Este es traducido al inglés y alemán

	1987
	En Europa, El Dr. Yoji Akao  ofrece conferencias con el auspicio de Galgano & Association

	1987
	Se crea otro QFD Research Committee organizado por la  JUSE, del cual Y.Akao es su presidente hasta 1997, que lo sucede el Dr. Yoshizawa

	1989
	Mr. Robert M. Adams encabeza el North American QFD Symposium y contribuye al avance del QFD en EUA.

	1989
	El QFD  fue introducido en Brazil por  Mr. Ohfuji. En el ICQC- Rio de Janeiro 



	1990
	Se escriben libros sobre Introducción al QFD y son publicados por JUSE

	1993
	La Galgano & Associati organiza el 1st European QFD Symposium

Alberto Galgano, chairman of Galgano & Association, recibe otro premio AKAO



	1994
	Glenn H. Mazur,  Mr. Richard Zultner and Dr. John Terninko fundan el QFD Institute

	1994
	Mr. Glenn Mazur in 1994  en el 4° Japanese QFD Symposium, en su trabajo llamado  “QFD  Inroads to North America and The First 10 Years, describe los avances en EUA.

	1994
	En China, dada la importancia de los nuevos producto, es invitado Yoji Akao a dictar seminarios sobre QFD en Peking  y Shanghai

	1994
	En Australia el Sr.  Bob Hunt organiza el  1st Pacific Rim Symposium  sobre  Quality Deployment.

	1994
	Dr. Yoji Akao adopta el término Development Management th QFD Symposium  EN Japón.

	1996


	El QFD Institute  establece el Premio AKAO

En su inauguración el premio es otorgado a Mr. King, Mr. Sullivan, Professor Tadashi Yoshizawa, Dr. Clausing, Mr. Adams, and Professor Hisakazu Shindo

	1996
	En el 1st International Symposium on QFD refleja el pensamiento adoptado al seleccionar el tema “QFD Toward Development Management “el cual esta orientado a establecer metodologías que permitan obtener  nuevos producto más eficientemente, al menor costo y en el menor tiempo, tornándose más efectivos, estos son temas de investigación en el QFD Research Committee at JUSE liderado por Mr. Tadashi Ohfuji y Mr. Takashi Tanaka quien ha creado el concepto de diagrama. Estos conceptos deberían avanzar como tecnología gerenciales para la gestión del desarrollo de nuevos productos y crear una calidad más atractiva.

Otro tópico de gestión debería estar orientado a establecer una metodología de gestión orientada a hacer el QFD más efectivo dentro de la organización.


3.2.1 RESUMEN DE CONCEPTOS
El Profesor Yoji Akao es considerado como el precursor 
 de esta técnica que fue llevada a los EEUU. en los años 80 y que comienza a tener muchos adherentes.

El Dr. Shigeru Mizuno es también considerado otro de sus precursores, la cual utiliza un juego de matrices para organizar la información recabada del cliente. Esta técnica es considerada como una filosofía orientada en el cliente.

Si se quiere definir, se puede decir que es una herramienta para desarrollar productos o servicios que sistemáticamente se ajusta a los requerimientos del cliente, a los requerimientos de la producción y sirve de guía a las operaciones de producción.

George R. Perry 
, Vicepresidente de Calidad y Confiabilidad de Allied Signal Inc., define el QFD como: "la forma sistemática de encerrar y desarrollar el futuro producto o servicio, sus características y sus especificaciones tanto como la adecuada selección de equipos, métodos y controles que conducen la satisfacer la demanda de los clientes en el mercado"

QFD 
, es un sistema para trasladar y traducir los requisitos de los clientes en requisitos apropiados al ciclo de desarrollo del producto desde la investigación y desarrollo de la ingeniería, la manufactura, mercado, ventas y distribución.

Aunque no es considerada por los gurúes de la calidad como una herramienta de la calidad es una herramienta efectiva para mejorar la calidad en el buen sentido de la palabra. Es una poderosa herramienta de planificación.

El término Quality Function Deployment se deriva de seis caracteres chinos:


HIN SHITSU = cualidad, atributo, característica.


KI NO = función.


TEN KAI = desarrollo, despliegue, difusión.

Aquí se aprecia que no fue usado el término para  designar calidad sino cualidad, atributo o característica.

Con esta herramienta se mejora el desarrollo del producto, los objetivos generales se rompen en objetivos específicos, las acciones se asignan de acuerdo a un esfuerzo comprensivo del equipo de trabajo. 

El desarrollo del trabajo se realiza mediante un conjunto de matrices y gráficos que contienen los requerimientos del cliente, sus relativos requerimientos técnicos para la planificación del producto, su diseño, planificación del proceso y de la puesta del producto en la tienda.
Esto trae como consecuencia en términos sencillos  una disminución de problemas, pocos cambios de diseño, disminución del ciclo de desarrollo del producto, lo cual trae acompañado una mejora en la ingeniería y una reducción de costos. Esto a su vez trae como consecuencia una mayor satisfacción del cliente, en el mediano plazo un incremento de las utilidades, costos de garantía bajos y un incremento del porcentaje de mercado.

Cuando el proceso es correctamente utilizado, se crea un loop, un ciclo cerrado, que consiste de un mejoramiento de los costos, calidad y disminución de los tiempos de línea. Crece la productividad y los márgenes de mercado.

Aunque esta tecnología no es considerada compleja, sino más bien una tecnología de sentido común, trabajando en conjunto, los japoneses han logrado ser altamente competitivos y eso les ha dado una ventaja. El QFD guía el desarrollo de tecnología hacia responder y satisfacer los requerimientos del cliente.

QFD se centra en la PREVENCION

QFD es una metodología que cubre la brecha de ir de un estilo reactivo a un estilo preventivo, con QFD se aumenta la probabilidad de hacer logros y  de llegar a una mejor aproximación de lo que es la planificación del producto.

COMO TRABAJA EL QFD

A continuación se proponen los lineamientos básicos sobre la cual trabaja el QFD.

Propósitos básicos de QDF:  Estos son:



1. Considerar la opinión del cliente



2. Capta o evitar la pérdida de información



3. Considerar las diferencias individuales y las funciones de trabajo orientadas a diferentes requerimientos.

Beneficios:  se menciona entre otros los siguientes:
1. Incrementar los porcentajes de mercado

2. Obtener mayores utilidades que se obtienen por:

3. Reducción de costos

4. Productos y servicios que satisfacen al cliente

5. Significativos ahorros de tiempo

6. Reducción de las tasas de interés.

QFD utiliza  para su despliegue un conjunto de  Matrices y que por aspectos históricos se mencionan los cuatro tipos de matrices  que inicialmente definió Y. Akao, estas se describen gráficamente más abajo.
Cada matriz se llena buscado los requerimientos del cliente, características del proceso, características del   producto, características de control. Esto se apoya de herramientas tales como el diagrama de afinidad, el diagrama de relaciones, Pareto, y fundamentalmente brainstorming. Parte de la mecánica se mencionó anteriormente cuando se describió como el QFD, sigue o se basa en el modelo del Prof. Nonaka.
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Luego se utiliza la Matriz Básica de QFD o matriz casa de la calidad, cuya forma es como sigue:


[image: image3.wmf]MATRIZ BASICA DEL QFD

Característica de

calidad

A 

N

Plan

P 

B

C

D

Total

%

Empresa ahora

Competencia X

Competencia Y

Plan

Total

Puntos de venta = 

1.5, 1.2 ó 1

D = A*B*C

B = P

N

Correlación fuerte:

Mediana

Débil:

5

3

1


Con estos elementos, contamos con la base del modelo GPS, el cual si bien no se ajusta exactamente al QFD, sigue sus lineamientos en cuanto a la posibilidad de transformar el conocimiento tácito en explícito.  Como se explica en la última sección, el modelos busca extraer información administrativa, comercial, social sobre el como la organización se desenvuelve, cómo gestiona la calidad, el medio ambiente y la seguridad de los empleados. El modelo es como un gran colador que  permitirá desplegar y captar  lo que existe y lo que no existe  como práctica en la empresa. Sobre esa base se podrán desarrollar políticas, planes de acción, formular indicadores tanto de gestión como de procesos, decidir sobre que debe ser documentado. 
Una segunda herramienta que se deberá manejar es el conocimiento de la planificación estratégica, es decir el manejo de una conceptualización comercial general de la empresa y como esta se inserta en el mercado, sus competidores, sus estrategias y táctica y como esta responde a los requerimientos del mercado.
Nuevamente lo que se pretende es establecer un marco teórico general sobre el tema, entendiendo que este sirva de base para quien aplique el modelo GPS.

3.3 
ESTRUCTURA DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA
3.3.1  INTRODUCCION

En esta parte, se describirá en que consiste la Planificación estratégica, cual es su ámbito, necesario para luego aplicar el modelo GPS,  los diferentes modelos y herramientas que contiene, una breve revisión a los aporte de M . Porte.  Con este material quedan claras las áreas de profundidad que cada quien desee trabajar, pero esencialmente servir de base para la aplicación del modelo GPS. 
3.3.2. BENEFICIOS DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA
La Planificación Estratégica  puede ser definido de muchas maneras, como una metodología de trabajo, como el despliegue de un modelo comercial, como una  gran estrategia, así llamada por Thomas Roger,  quien vincula este modelo al Desarrollo Organizacional, aprovechando el carácter sistémico en la medida que la organización puede intercambiar información y adecuarlo a las condiciones cambiantes del mercado.

La situación económica financiera por la que atraviese cualquier compañía no debería ser un obstáculo para utilizar esta herramienta, ya que podemos señalar en su beneficio aspectos tales como:

1. Mayor sensibilidad para estudiar y analizar el mercado

2. Posibilidad de generar una mayor y más eficaz propuesta de estrategias comerciales, de personal, financieras, de calidad, de medio ambiente, de seguridad,  entre otras.

3. Permite a la dirección superior entender desde otra óptica cómo se enmarca la estrategia de calidad, de medio ambiente o seguridad.

4. Mediante el uso de la Planificación estratégica su busca establecer entre otros aspectos una ventaja competitiva.

5. El carácter preventivo, induce a la  compañía disponer de ideas para manejarse de mejor manera ante una economía fluctuante y mercados cada vez más competitivos.

6. Genera herramientas para organizar y estructurar eficiente y eficazmente los recursos económicos, humanos, de información  y tecnológicos entre otros.

Según Hofer y Schendel, citado por Fred R. David
 (1), las organizaciones necesitan procesos formales de Planeación Estratégica porque:

7. Permite la formulación de Objetivos  y Metas organizacionales consensuados

8. Ayuda a identificar los grandes problemas estratégicos que se originarán en el futuro en relación con las tasas crecientes respecto a las variables ambientales.

9. Define la forma coherente de la asignación de los recursos estratégicos discrecionales tales como: presupuesto para la asignación de capital, recuperación de la inversión, rendimiento interno sobre inversión, valor neto actual, etc.

10. La estrategia sirve de mecanismo de integración entre los diversos objetivos de las unidades.  

11. Permite guiar e integrar las diversas actividades administrativas y operativas de la organización

En la medida en que la organización crece los objetivos de la subunidades tienden a integrarse y confundirse con los objetivos globales.

Ayuda a predecir el futuro de la organización y suministrar herramientas para proponer proyecciones de las principales variables dimensionales.

3.3.3. EVOLUCIÓN DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA.
Cuando Aníbal
 planeaba conquistar Roma podríamos situar que se estaba iniciando la definición de la misión de su reino, luego formuló las estrategias, analizó los factores del medio ambiente y los comparó y combinó con sus propios recursos para determinar las tácticas, proyectos y pasos a seguir. Esto se ha traducido a un “modelo” el cual representa el proceso de Planificación Estratégica que se aplica hoy en día en cualquier empresa.

Igor Ansoff (1980), gran teórico de la estrategia identifica la aparición de la Planificación Estratégica con la década de 1960 y la asocia a los cambios en los impulsos y capacidades estratégicas. Para otros autores, la Planificación Estratégica como sistema de gestión gerencial emerge formalmente en los años setenta, como resultados natural de la evolución del concepto de Planificación.  

Taylor
 manifestaba que el papel esencial del "management" exigía la planificación de las tareas que los empleados realizarían, el gerente, se debe abocar a pensar en el qué,  el cómo y cuándo ejecutar las tareas  del trabajador.

Estos principios originaron un cambio estructural en la empresa, originándose el esquema multidivisional. La investigación y el desarrollo cobran mayor importancia; el intervalo  de tiempo entre la inversión de un bien y su introducción al mercado, con el uso de esta metodología se reduce cada vez más y el ciclo de vida de los productos se acorta y como consecuencia  la velocidad de los procesos causan una mayor competencia.

La Planificación Estratégica constituye un sistema gerencial que desplaza el énfasis en el "qué lograr" (objetivos) hacia el  "qué hacer" (estrategias).   Con la Planificación Estratégica se busca concentrarse con énfasis en aquellos objetivos factibles de lograr, en definir en qué negocio o área competir, en correspondencia con las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno.

Como consecuencia de la aplicación de la Planificación Estratégica sugiere impulsar el desarrollo cultural de la empresa lo que implica que todas las personas relacionadas con la organización se deben desarrollar en su saber, en sus expectativas, en sus necesidades, en sus formas de relacionarse y de enfrentar al mundo presente y futuro, el cual es esencialmente dinámico.

3.3.4. REVISIÓN HISTÓRICA DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA MODERNA
En la década de los sesenta, el término planeación a largo plazo "se usó para describir el sistema. En la mirada de Arista Consultores y/o Orion 2000 SA.
  Los estilos de planificación  se basaron en principios tales como: 

· Proyecciones LP

· Presupuestos 5 años 

· P. Operativos detallados

· Estrategias para el crecimiento y  la diversificación

Entre las Principales técnicas de la época podrían indicarse como:

· Proyección tecnológica  

· Planeación de fuerza laboral 

· Proceso de Presupuestar el programa 

· Análisis de vacíos 

· Matriz de producto mercado

En la Década del los 70, la  Planeación Estratégica estaba orientada a poner las  empresas en situación de ataque con la puesta en marcha de principios tales como:

· Estrategias explícitas

· Divisiones en unidades empresariales estratégicas  

· Proyección explorativa  

· Planeación para el cambio sociopolítico  

· Simulación de estrategias alternativas

· Entre las principales técnicas de la época de los 70 se señalan las que siguen:

· Planeación de escenarios

· Apreciación del riesgo políticos 

· Proyección social 

· Evaluación de impacto ambiental 

· Análisis de portafolio de negocios 

· Curvas de experiencia 

· Análisis de sensibilidad y riesgo  

· Presupuestación base cero 

En la década de los 80, la Planificación estratégica se orientó hacia Planeación para recortes y racionalización de los recursos, predominando los estilos de: 

· La alta Gerencia esta a cargo de la estrategia.  

· Enfoque total del negocio; elaboración y puesta en marcha de la Estrategia 

· Liderazgo visible ejercido por la alta Gerencia.  

· Compromiso de los funcionarios a todos los niveles 

· Inversiones masivas en nuevas Tecnologías 

· Entre las técnicas principales se menciona las siguientes:  

· Creación de escaños competitivos 

· Filosofías y objetivos empresariales explícitos 

· Portafolios de tecnologías y recursos 

· Empleados propietarios de acciones

· Entrenamiento interno de mercadeo y  servicios 

· Programas de mejoramiento a la calidad 

· Bases de datos internas y externas 

Para la década de los 90, La Planificación Estratégica se orientó al Crecimiento rentable, a la Desnormatización y privatización y a la consideración de los Mercados Mundiales, mediante principios como los siguientes:

· Alta importancia a los factores del entorno

· Uso de tecnologías informáticas 

· Incremento del calculo de riesgos 

· Altas velocidades en la renovación del conocimiento 

· Altas velocidades en adquirir y perder ventajas competitivas 

· Entre las principales técnicas que se pusieron en práctica se pueden indicar las siguientes: 

· Formación de Liderazgos 

· Benchmarking  

· Holística gerencial 

· Inteligencia emocional 

· Mejoras continuas 

· Cuadro de indicadores 

Finalmente se mencionan las tendencia de los 2000 como aquellos principios  que consideran la Flexibilidad, la Gestión, Pro actividad, Gestión por competencias, De know how al know  who.

El proceso de Planificación Estratégica se comenzó a experimentar a mediados de los años sesenta, en  Chile se comienza después de los 70.

3.4. CUATRO PUNTOS DE VISTA EN LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA
3.4.1. EL PORVENIR DE LAS DECISIONES ACTUALES

La planeación trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto significa que la Planeación Estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos durante un tiempo, relacionada con una decisión real o intencionada que tomará el director. La esencia de la Planeación Estratégica consiste en la identificación sistemática de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos importantes proporcionan la base para qué una empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros. Planear significa diseñar un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo.

3.4.2 PROCESO
La Planeación Estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, entendiéndose como los grandes logros a futuro,  define estrategias y políticas para lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantación de las estrategias y así obtener los fines buscados. También es un proceso para decidir de antemano qué tipo de esfuerzos de planeación deben hacerse, cuándo y cómo deben realizarse, quién lo llevará a cabo y qué se hará con los resultados.  La Planeación Estratégica es sistemática en el sentido de que es organizada y conducida con base en una realidad entendida.

Más adelante de explica la forma en que se aplican los términos metas y objetivos.

Para la mayoría de las empresas, la Planeación Estratégica representa una serie de planes producidos después de un periodo de tiempo específico, durante el cual se elaboraron los planes. También debería entenderse como un proceso continuo, especialmente en cuanto a la formulación de estrategias, ya que los cambios en el ambiente del negocio son continuos. La idea no es que los planes deberían cambiarse a diario, sino que la planeación debe efectuarse en forma continua y ser apoyada por acciones apropiadas cuando sea necesario.

3.4.3 FILOSOFÍA
La Planeación Estratégica es una actitud, una forma de vida que requiere de dedicación para actuar con base en la observación del futuro y una determinación para planear constante y sistemáticamente como una parte integral de la dirección. Además, representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, más que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas prescritos. 

3.4.4 ESTRUCTURA
Cuarto, un sistema de Planeación Estratégica formal une tres tipos de planes fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes operativos. La Planeación Estratégica es el esfuerzo sistemático y más o menos formal de una compañía para establecer sus propósitos, objetivos, políticas y estrategias básicas, para desarrollar planes detallados con el fin de poner en práctica las políticas y estrategias y así lograr los objetivos y propósitos básicos de la compañía.

De acuerdo a lo anterior se establecen 4 grandes principios

1. 
Integrar la Estructura de Trabajo

2. 
Disponer de una Visión Compartida

3. 
Comprensión Común 

4.
Aceptación Total de la Estrategia

3.5. LO QUE NO ES LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA
La Planeación Estratégica no trata de tomar decisiones futuras, ya que éstas sólo pueden tomarse en el momento. La planeación del futuro exige que se haga la elección entre posibles sucesos futuros, pero las decisiones en sí, las cuales se toman con base en estos sucesos, sólo pueden hacerse en el momento.
La Planeación Estratégica no pronostica las ventas de un producto para después determinar qué medidas tomar con el fin de asegurar la realización de tal pronóstico en relación con factores tales como: compras de material, instalaciones, mano de obra, etc.

La Planeación Estratégica no representa una programación del futuro, ni tampoco el desarrollo de una serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambiarlos en el futuro lejano. Una gran parte de las empresas revisa sus planes estratégicos en forma periódica, en general una vez al año. La Planeación Estratégica debe ser flexible para poder aprovechar el conocimiento acerca del medio ambiente.
La Planeación Estratégica no representa esfuerzo para sustituir la intuición y criterio de los directores.
La Planeación Estratégica no es nada más un conjunto de planes funcionales o una extrapolación de los presupuestos actuales; es un enfoque de sistemas para guiar una empresa durante un tiempo a través de su medio ambiente, para lograr las metas dictadas.

3.6. MODELOS CONCEPTUALES DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA
Un modelo conceptual es aquel que presenta una idea de lo que algo debería ser en general, o una imagen de algo formado mediante la generalización de particularidades. A cambio, un modelo operativo es el que se usa en realidad en las empresas. 

Las principales características de los Modelos Conceptuales de la Planeación Estratégica son:

Premisas De Planeación: 

Premisas significa literalmente lo que va antes, lo que se establece con anterioridad, o lo que se declara como introductoria, postulado o implicado, las premisas están divididas en dos tipos: 
a) plan para planear, y 
b) la información sustancial, necesaria para el desarrollo e implantación de los planes.

Antes de llevar a cabo un programa estratégico de planeación, es importante que las personas involucradas en él, tengan un amplio conocimiento de lo que tiene en mente el alto directivo de la organización o de la institución y de la visión de cómo operará el sistema. Esta guía se incorpora en la etapa de planear y forma a veces parte del plan. Del mismo modo, esta guía podría darse en forma  oral, pero se prefiere que sea  por escrito, para su distribución general.

La información acumulada en esta parte del proceso de planificación  algunas veces es llamada "análisis de situación", pero también podrían usarse otras denominaciones que se deseen y que se refieran a la orientación de la planificación. 
Ninguna organización, no importa cuan grande o lucrativa sea, puede examinar en forma minuciosa todos los elementos que posiblemente están incluidos en el análisis de la situación.  Es por esto que cada organización debe identificar aquellos elementos – pasados, presentes y futuros - que son de gran importancia para su crecimiento, prosperidad y bienestar y debe concentrar su pensamiento y sus esfuerzos para entenderlos. Otros elementos se pueden considerar en esta parte del proceso de la planeación aunque pueden ser estimados sin ser investigados o sacados de documentos publicados al respecto.

3.7. FORMULACIÓN DE PLANES

En cuanto a conceptos y con base en las premisas antes mencionadas, el siguiente paso en el proceso de Planeación Estratégica es formular estrategias maestras y programas. 
Las estrategias maestras se definen como misiones, propósitos, objetivos y políticas básicas; mientras que las estrategias de programa se relacionan con la adquisición, uso y disposición de los recursos para proyectos específicos, como ejemplo la construcción de una nueva planta en el extranjero.

A diferencia de la programación a mediano plazo no existe un enfoque modelo para planear en esta área. Lo que se hace depende de los deseos de los directores en un momento dado, los cuales, a su vez, son estimulados por las condiciones a las que se enfrenta la empresa en un momento preciso.

La programación a mediano plazo es el proceso mediante el cual se prepara y se interrelacionan planes específicos funcionales para mostrar los detalles de cómo se debe llevar a cabo le estrategia para lograr objetivos, misiones y propósitos de la compañía a largo plazo. El periodo típico de planeación es de cinco años, pero existe una tendencia en las compañías más avanzadas en cuanto a tecnología, a planear por adelantado considerando un periodo de siete a diez años. Las empresas que se enfrentan a ambientes especialmente problemáticos algunas veces reducen la perspectiva de planeación a cuatro o tres años. Esto no excluye el que se hagan revisiones periódica originados por cambios importantes en el mercado, con relación a nuevos competidores,  variaciones en la economía del país, nuevas tecnologías, nuevos productos que hagan obsoletos los de la compañía.
El siguiente paso es desarrollar los planes a corto plazo con base en los planes a mediano plazo. En algunas organizaciones podría ser que las cifras obtenidas durante el primer año de los planes a mediano plazo son los mismos que aquellos logrados con los planes operativos anuales a corto plazo, aunque en otras empresas no existe la misma similitud. Los planes operativos serán mucho más detallados que los planes de programación a mediano plazo.

3.8. IMPLEMENTACIÓN Y REVISIÓN DE PLANES OPERATIVOS

Una vez que los planes operativos son elaborados deben ser implantados. El proceso de implantación esta a cargo de las respectivas gerencias, quienes son responsables de liderar y/o delegar sus actividades en el personal de la empresa.  Las actividades a desarrollar corresponden a una gama de actividades directivas, incluyendo la motivación, compensación, evaluación directiva y procesos de control.

Deben definirse los métodos de control que serán usados, desde el autocontrol a la auditoria de gestión interna o gestión de calidad.

Los planes deben ser revisados y evaluados en términos de factibilidad y de recursos disponibles. No existe mejor manera para producir planes por parte de los subordinados que cuando los altos directivos muestran un interés profundo en éstos, sugieren alcances y profundidad de los mismos y en los resultados que pueden producir.


En la década de los 50 cuando fue desarrollada por primera vez la planeación formal, las compañías tendían a hacer planes por escrito y estos no eran revisados oportunamente hasta que obviamente eran obsoletos. En la actualidad, la gran mayoría de las empresas pasa por un ciclo anual de planeación, durante el cual se revisan los planes. La frecuencia puede variar y no es malo que sea 2 o 3 veces al año. Este proceso debería contribuir significativamente al mejoramiento de la planeación del siguiente ciclo.

3.9. FLUJOS DE INFORMACIÓN Y NORMAS DE EVALUACIÓN Y DECISIÓN

Los "flujos de información", simplemente deben transmitir el punto de que la información "fluye" por todo el proceso de planeación. Este "flujo" difiere grandemente, dependiendo de la parte del proceso a la que sirve y del tema de la información.

En todo proceso de planeación es necesario aplicar las normas de decisión y evaluación. Por otra parte, con el desarrollo de los planes operativos actuales, las normas de decisión se convierten en más cuantitativas, o sea, en fórmulas de sustitución de inventarios o de rendimientos sobre inversión.

Definición: La Planificación Estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerencia Estratégica, consiste en la búsqueda de una o más ventajas competitivas de la organización y la formulación y puesta en marcha de estrategias permitiendo crear o preservar sus ventajas, todo esto en función de la Misión y de sus objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles.

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

La Planificación Estratégica tiene por finalidad producir cambios profundos en la captación de  mercados  o la permanencia en ellos y  también tiene que ver con la cultura interna de la organización.
La expresión Planificación Estratégica es un Plan Estratégico Corporativo, el cual se caracteriza fundamentalmente por coadyuvar a la racionalización de la toma de decisiones, se basa en la eficiencia institucional e integra la visión de largo plazo (filosofía de gestión), mediano plazo (planes estratégicos funcionales) y corto plazo (planes operativos).

Es el conjunto de actividades formales encaminadas a producir una formulación estratégica. Estas actividades son de muy variado tipo y van desde una reunión anual de directivos para discutir las metas para el ejercicio entrante, hasta la obligatoria recopilación y envío de datos presupuestarios por parte de todas las unidades de la empresa a la unidad superior. Son aquellos mecanismos formales, es decir, de obligado cumplimiento a plazo fijo, que "fuerzan" el desarrollo de un plan estratégico para la empresa.

Aporta una metodología al proceso de diseño estratégico, guían a la dirección en la tarea de diseñar la estrategia.

La Planificación Estratégica no es sólo una herramienta clave para el directivo implica, necesariamente, un proceso interactivo de arriba abajo y de abajo arriba en la organización; la dirección general marca metas generales para la empresa (apoyada en la información de mercados recibida, con seguridad, de las unidades inferiores) y establece prioridades; las unidades inferiores determinan planes y presupuestos para el período siguiente; esos presupuestos son consolidados y corregidos por las unidades superiores, que vuelven a enviarlos hacia abajo, donde son nuevamente retocados, etc. Como consecuencia, el establecimiento de un sistema formal de planificación estratégica hace descender la preocupación estratégica a todos los niveles de la organización.

La empresa selecciona, entre varios caminos alternativos, el que considera más adecuado para alcanzar los objetivos propuestos. Generalmente, es una planeación global a largo plazo.
La Planeación Estratégica exige cuatro fases bien definidas: 
a) formulación de objetivos organizacionales

b) análisis de las fortalezas y limitaciones de la empresa

c)  análisis del entorno

d)  formulación de alternativas estratégicas.


La Planeación Estratégica: es el proceso administrativo de desarrollar y mantener una relación viable entre los objetivos recursos de la organización y las cambiantes oportunidades del mercado. El objetivo de la Planeación Estratégica es modelar y remodelar los negocios
 y productos de la empresa, de manera que se combinen para producir un desarrollo y utilidades satisfactorios.

La Planeación Estratégica y su conjunto de conceptos y herramientas no surgieron sino hasta principios de la década de los años sesenta, como se mención brevemente en el punto 3.3.4. Anteriormente la Administración se las arreglaba bastante bien con la planeación de operaciones, pues, con el crecimiento continuo de la demanda total era difícil estropear los negocios, aún en el caso de administraciones deficientes. Pero entonces estallaron los turbulentos años 70. Y hubo una sucesión de crisis: Los precios del petróleo se dispararon como consecuencia de la guerra en el Medio Oriente. Sobrevino una escasez de materiales y energía, acompañada de una inflación de dos dígitos y luego el estancamiento económico y el aumento del desempleo. Mercaderías de bajo costo y alta calidad, procedente de Japón y otros lugares, empezaron a invadir principalmente a Estados Unidos, apoderándose de las participaciones de industrias muy fuertes, como las del acero, automóviles, motocicletas, relojes y cámaras fotográficas. 

Todavía, posteriormente, algunas empresas tuvieron que vérselas con una creciente ola de irregularidades en industrias claves como las de las telecomunicaciones, salud, leyes y contabilidad. Las empresas que habían funcionado con las antiguas reglas, se enfrentaron a una intensa competencia doméstica y externa que desafiaba sus venerables prácticas de negocios. También no podemos dejar de lado a Instituciones de educación, gubernamentales, ONG, y muchas otras cuyas directivas no necesariamente están orientadas a ganar dinero.

Esta sucesión de sacudidas hizo necesario un nuevo proceso de planeación de la administración para mantener saludables las empresas, a pesar de los trastornos ocurridos en cuales quiera de sus negocios o líneas de productos. 

La planificación estratégica proporciona la dirección que guiará la misión, los objetivos y las estrategias de la empresa, pues facilita el desarrollo de planes para cada una de sus áreas funcionales. Un plan estratégico completo guía cada una de las áreas en la dirección que la organización desea seguir y les permite desarrollar objetivos, estrategias y programas adecuados a las metas. La relación entre la planificación estratégica y la de operaciones es parte importante de las tareas de la gerencia.

3.10  DEFINICIONES BÁSICAS: VISIÓN, MISIÓN, ESTRATEGIA
A continuación se proponen algunas definiciones comúnmente utilizadas dentro del marco de la Planeación Estratégica o de los planes Comerciales. 

Visión: Es un enunciado, generalmente en prosa, que sugiere la orientación y/o el enfoque que se quiere dar la empresa en un marco de tiempo que se estima en 20 a 30 años.

Enunciados típicos de visiones pueden ser:

“Llegar a ser líderes mundiales”.....

“Posicionar el negocio en el Mercosur”....

“Llegar a robotizar a la empresa”

Misión: Para llevar adelante la visión es adecuado contar con enunciados más específicos. En este sentido se puede definir misión como:

“Es un enunciado, generalmente en prosa, que marca una orientación específica la cual muestra el gran propósito del negocio, su estrategia genérica y los valores corporativos y cuyo alcances tiene un horizonte de tiempo de 3 a 5 años”

Se proponen algunos ejemplos de Misiones:
Fundación Tabasco

“Misión: Brindar un servicio integral a las pequeñas y medianas empresas de Tabasco a través de la gestoría, asesoría, capacitación y promoción en comercio exterior con un enfoque hacia mercados estratégicos que permita fortalecer la capacidad exportadora del estado.”
Harsco Corporation

“La Misión de Harsco Corporation consiste en ser fabricante, distribuidora y vendedora líder en el ámbito internacional de diversos productos y servicios para uso defensivo, industrial, comercial y de construcción.  Se dedica al suministro de soluciones innovadoras de ingeniería a problemas especializados, en los cuales la tecnología y el servicio a los clientes los hace diferentes de las operaciones de taller o de producción de artículos.  (Harsco Corporation, Informe anual 1982, p.1.)”
Economics Laboratory

“Nuestra misión es que Economics Laboratory se convierta en productor y vendedor líder de sistemas y productos químicos especializados.  Ella consiste en suministrar productos y servicios de superior calidad, con respaldo de mercadeo y tecnología especiales, que satisfagan las necesidades de nuestros clientes, mejoren sus resultados y productividad, conserven recursos y preserven la calidad del ambiente (Economics Laboratory, Informe anual 1982, p.1.)”
Mary Kay Cosmetics

“Alternativas, la vida de una mujer esta llena de ellas.  Su mundo, pleno de ocupaciones requiere opciones sobre el uso de su tiempo, el logro de sus metas y el cumplimiento de compromisos.  Pero para cualquier estilo de vida, Mary Kay está de acuerdo con la moda.

Porque comprendemos las necesidades femeninas y nos interesa resolverlas no sólo vendemos cosméticos.  Enseñamos un régimen personalizado de cuidado de la piel, ayudándole a descubrir su propia apariencia elegante, y proporcionándole servicio continuo para asegurar que este programa de belleza y de cuidado de la piel sea consecuente con las cambiantes necesidades.

Nuestro programa se basa en una relación personal con un consultor individual de belleza que guía, instruye y aconseja a cada una de los clientes.

Las mujeres aprecian el servicio y conocimiento que adquieren de su consultor de belleza.  Mediante nuestro cuidadoso control de calidad e investigación estamos tan seguros de nuestros productos, que podemos ofrecer garantía de un 100% para ellos.

Podemos hacer esto porque Mary Kay comprende la forma en que las mujeres quieren lucir y vivir y les ofrece productos y servicios que satisfacen sus necesidades en la década de los 80. Igualmente nos preocupamos por los clientes y nos aseguramos que ellos lo sepan.  Porque a los clientes no les importa cuanto los conocemos sino hasta que ellos saben cuanto nos preocupamos por ellos.”
Continuando con las definiciones:

Políticas:  Las políticas son enunciadas que sirven de guía para la ejecución de objetivos, metas, estrategias.  La política debe ayudar en la toma de decisiones, esta puede ser de carácter general, como por ejemplo la política de  las empresas japonesas.

“Es política contratar al personal de por vida”

o bien, políticas tales como:

“La política es propiciar productos  y servicios que no afectan al medio ambiente”

“La política es satisfacer al cliente”

“La política es mantener una alta tecnología acorde a los nuevos desarrollos”

En cada caso, estas directrices generales o globales obligarán a la organización a conducir sus actividades y tomar decisiones que sean acordes a tales enunciados.

La política se puede emitir también funcionalmente, es decir, se escribirán las guías que direccionen el funcionamiento global en las respectivas áreas.  Por ejemplo, algunas  Políticas de Recursos Humanos:

“En esta empresa se contratará sólo personal graduado”.

“Promover la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres en los ámbitos económico y laboral.”

“Garantizar pleno acceso, participación y permanencia de la mujer en el mundo laboral.

Mejorar las condiciones laborales de las mujeres.”

“Disminuir las brechas existentes entre hombres y mujeres en los ámbitos económicos y laborales.”

La Política de Administración y Finanzas: 

En materia de costo: “Se debe privilegiar la disminución de costos”.

Periodos de facturación: El alojamiento será facturado de acuerdo con la periodicidad elegida por el cliente en la contratación: mensual, semestral o anualmente; y siempre al inicio de cada uno de los periodos. En el caso de los registros de dominio la facturación se realizará una vez haya sido procesado el pedido y comprobado el pago. 

Así cada área funcional utiliza muchas veces políticas que guían el negocio y que no están escritas o bien, alguien propuso éstas políticas en épocas pretéritas, sin considerar un marco de referencia más amplio y más estructurado con respecto de la dinámica del mercado.  Es necesario entonces, hacer una revisión de ellas y documentarlas.

3.11. OBJETIVO – META
Las definiciones de “Objetivo y Meta” son convencionales, es decir, no son únicas.  Esto es consecuencia de que éstas definiciones no son axiomas, y por lo tanto cada autor gerencial propone la definición que utilizará en su lenguaje.

En éste contexto se tiene:

Para Gochiwalla, Meinhart, Warde, Vancil, Lorange David entre otros 
  definen:

Objetivo: Son los logros a alcanzar en el largo plazo (más de un año)

Meta: Son los logros a alcanzar en el corto plazo (un año o menos)

Estas definiciones son las más comúnmente utilizadas:

Para Hofer/Dan Schendel las definiciones son:

Meta: Son los atributos o realizaciones finales, a largo plazo, ilimitadas que busca una persona o una organización.  También suele dárseles el nombre de propósito o misión.  Las metas reflejan la misión de la compañía
  las metas no tienen límites, no son alcanzables y solo se tiende a ellas por ejemplo:

“Llegar al cero defecto”

“Utilización plena de los recursos”

“Satisfacer al cliente Cabalmente”

“Ser feliz”

 Objetivo: Son los pasos intermedios necesarios pero no suficientes para satisfacer las metas.  Son blancos específicos al los cuales se apunta.  Generalmente tiene una connotación numérica.

Una ilustración de objetivos bajo esta definición sería:

“Crecer en las ventas mensuales en un 10%”

“Disminuir el número de fallas en la producción de productos terminados en un 5% anualmente”

“Disminuir la tasa de rotación de personal en 10% anual”

“Pagar dividendo de por lo menos 100 U.M. al final del ejercicio”

Se aprecia de lo dicho que  los autores intercambian los conceptos, en la práctica, la gente habla de metas cuando se refiere al corto plazo, y que es equivalente a definirlo como objetivo operacional, dejando como objetivo general a aquellos propósitos de largo plazo.

Utilizando este convenio, un Objetivo Operacional o Meta tiene 4 elementos de construcción:

Contiene un atributo o característica

Un índice que permite medir el progreso

Un paso u obstáculo que hay que vencer

Un marco de tiempo dentro del cual debe alcanzar el hito.

Los objetivos de largo plazo deben estructurarse considerando algunos criterios tales como:
· Ser aceptables

· Ser flexibles

· Ser medibles

· Ser motivantes

· Ser adecuados

· Ser entendibles

· Ser alcanzables

El ámbito de aplicación de los Objetivos Generales usualmente se obtiene sobre temas o áreas de desarrollo tales como los siguientes:

· Aspectos relativos a la calidad y la satisfacción del cliente

· Satisfacción del cliente

· Sobre como competir a la empresa

· Se considerará el desarrollo de los empleados

· Se tendrá en cuenta el liderazgo tecnológico

· Se considerará el nivel comparativo tipo Benchmarking respecto al desempeño

· Aspectos relativos a la responsabilidad pública.

3.12  ESTRATEGIA
Al examinar la biografía se encuentran diversas definiciones de estrategia de las cuales, algunas de ellas se describen a continuación:

Peter Druker:  “Es responder a la doble pregunta:  ¿Cuál es nuestro negocio? y ¿Cuál debe ser?

Alfred Chandler: “La determinación de metas y objetivos a largo plazo de una empresa y la adopción de medios de acción y la asignación de los recursos necesarios para alcanzar tales metas.

Kenneth Andrews 1965 – 1971, Igor Ansoff, 1965:  “La estrategia es el patrón de objetivos, propósitos o metas y planes y políticas principales para alcanzar esas metas, expuestos en forma que definen en que negocio está la compañía o va a estar y el tipo de compañía que es o va a ser”.

Hoffer y Schendel definen estrategia como: “El patrón fundamental de las aplicaciones presentes y proyectadas de recursos y de las inter-acciones ambientales, que indica cómo va alcanzar sus objetivos”.

Orígenes de las Estrategias: Una estrategia
 se definió en 1985 y es un conjunto de acciones que se llevan a cabo para lograr un determinado fin. Proviene del griego Stratos = Ejército y Agein = conductor, guía. Se aplica en distintos contextos:

Estrategia militar: conjunto de acciones y medidas tomadas para conducir un enfrentamiento armado. 

Juegos de estrategia: género de juegos en los que se tiene en cuenta la estrategia ya sea política, militar o económica. 

Estrategia Empresarial: se refiere al diseño del plan de acción dentro de una empresa para el logro de sus metas y objetivos. 

Mapa estratégico: es el proceso de elaboración de una visión estratégica macro, propuesto por Kaplan y Norton, que normalmente precede a la implementación de un cuadro de mando integral. 

Patrón de diseño Estrategia: Un importante patrón de diseño de la ingeniería del software, perteneciente a la rama de patrones de comportamiento. 

Estrategia: Es el proceso seleccionado mediante el cual se espera lograr alcanzar un estado futuro. 

En el ámbito de la administración de empresas es posible referirse a la "consistencia estratégica". De acuerdo con Arieu (2007), "existe consistencia estratégica cuando las acciones de una organización son coherentes con las expectativas de la Dirección, y éstas a su vez lo son con el mercado y su entorno".

Para entender mejor la naturaleza de la estrategia, es conveniente analizar sus orígenes. Según ellos se les clasifica como formuladas, consultadas, implícitas e impuestas externamente.

a) Formuladas

La fuente más lógica de las estrategias es el nivel más alto de la administración, quien las formula con el propósito expreso de guiar las operaciones de sus subalternos y/o subordinados.

b) Consultadas

En la práctica, la mayor parte de las estrategias tienen su origen en consultas que se hacen sobre casos específicos y especiales, que para su absolución suben a lo largo de la escala jerárquica.

c) Implícitas

Sucede a veces que las estrategias se originan en lo que es práctica usual dentro de una empresa. El personal de una empresa. El personal de una empresa considerará lo que usualmente ocurre o se acostumbra dentro de ella, como política de la empresa.

d) Impuestas Externamente

En gran medida y en forma creciente, las estrategias se fijan externamente a la empresa, por el gobierno, los sindicatos y las asociaciones comerciales.

3.13 USOS Y FINALIDADES

La planeación, para que sea sumamente práctica y eficaz, deberá tomar en cuenta y adaptarse a las reacciones de las gentes a quienes afecta. Una decisión dada, que pudiera resultar óptima, será quizá poco conveniente y por lo tanto desechada cuando las acciones de quienes se opongan a ella no sean tomadas en consideración. Por lo tanto, es necesario establecer estrategias en la planeación.

La "estrategia" serán los cursos de acción que se implantan después de haber tomado en consideración contingencias imprevisibles respecto de las cuales se dispone de información fragmentada, y sobre todo la conducta de los demás.

La estrategia tiene una dimensión en el tiempo. 

Unas decisiones son irreversibles, mientras otras cambian cuando se presenta la oportunidad o necesidad de que así sea.


3.14  DIFERENCIA ENTRE ESTRATEGIA Y TÁCTICA: 

La diferencia básica entre estrategia y táctica está en los siguientes aspectos: 
3.15 SISTEMAS DE ESTRATEGIAS Y DESARROLLO DE PLANES TÁCTICO

La identificación de las estrategias principales debe ocasionar la identificación, y posteriormente la evaluación de subestratégicas. Todas las estrategias deben dividirse en subestratégicas para lograr una implantación exitosa.

 Desarrollo De Los Planes Tácticos: A partir de la Planeación Estratégica, la empresa puede desarrollar los planes tácticos es decir, comienza a desglosar la Planeación Estratégica en varias planeaciones tácticas, o planes tácticos. Es necesario que, estos últimos se integren y coordinen de modo adecuado en la Planeación Estratégica.

Estudio Del Entorno

El primer punto consiste en determinar los alcances y límites del sistema económico, político, social y cultural de la empresa. 

Esto reviste implicaciones definitivas en la formulación de una estrategia.
La empresa está obligada a estudiar las tendencias y cambios que ocurren en su entorno. Es necesario distinguir entre las tendencias que pueden ser controladas por la empresa, que pueden ser modificadas mediante su acción social, de las que apenas son susceptibles de influencia y de las de carácter socioeconómico que se hallan totalmente fuera de su control. 

Algunos negocios de exportación y el auge mismo de las empresas de un determinado país se explican tal vez por la relación entre las tasas de inflación y devaluación, aspectos sobre los cuales ninguna empresa ni país tienen control.

Entre los factores socioeconómicos más pertinentes para el análisis figura el de las estrategias de desarrollo del gobierno o futuro gobierno, y de las entidades supranacionales como el Banco Mundial. La orientación de la economía nacional y de la situación internacional no es del todo impredecible y lo mínimo que puede hacer la empresa es prever escenarios y planes de contingencia para cada posible situación. Con frecuencia las empresas padecen de un autoengrandecimiento institucional que las hace encerrarse en sí mismas, reducir el universo a su pequeño mundo y descuidar el análisis certero de la situación de su entorno.

Otro punto importante en el análisis del entorno es el de los grupos e instituciones cuyos intereses se relacionan con la actuación de la empresa, como las expectativas de los accionistas, los consumidores, el gobierno, los trabajadores, la comunidad, los gerentes, los proveedores. Cada uno de estros grupos de interés alimenta una expectativa relacionada con los objetivos múltiples de la empresa, con sus parámetros y restricciones.

La Empresa En El Medio

Conocido el medio o entorno, se plantea de nuevo la inquietud: ¿Para qué existe la empresa? ¿Cuál es su razón de ser? Esto es, el propósito esencial, la misión, el área de actividades en que se mueve y en que quiere, debe o puede estar la empresa dentro del medio. Esta es en gran parte una formulación filosófica y el resultado de una serie histórica de acciones, comportamientos y valores compartidos dentro de la empresa.

Las empresas no siempre han logrado una clara formulación de su misión o propósito esencial, y a menudo el presidente se ve acosado para expresarla por escrito, para hacerla explícita. Muy pocas empresas en América Latina han expuesto en un folleto su misión y los valores básicos que guían la organización.

El siguiente paso en el proceso para definir la estrategia estriba en un estudio de la estructura de la industria o sector, que cubra los siguientes puntos: a) las empresas y clases de empresa con que cuenta; b) los diferentes mercados y segmentos de mercado a los que sirve cada una; c) los productos y tipos de productos, y d) las barreras de entrada y salida.

El examen más importante por hacer en el estudio concreto del sector es la determinación del área estratégica, aquello que es crucial en el largo plazo, el aspecto definitivo que convertirá en ganadora a la empresa que lo perfeccione o lo desarrolle. El área estratégica es propia de todo el sector y no equivale a la habilidad distintiva de una empresa en particular; el área estratégica es de naturaleza coyuntural y cambia en el curso de los años con la evolución del mercado, los avances tecnológicos, los cambios sociales y culturales, etc.

3.16  COMPONENTES DE UNA ESTRATEGIA
De la definición de estrategia se desprenden 4 componentes:

Ámbito: Amplitud de las interacciones actuales y proyectadas de la compañía con su ambiente.  Esto se denomina DOMINIO de la organización.

Aplicación de Recursos: Nivel de patrones presentes y pasados que le ayudan a la organización a alcanzar sus metas y objetivos.  Este componente se llama competencias distintivas.

Ventajas competitivas: Posición especial de la empresa frente a sus competidores, en cuanto a sus recursos y aplicaciones.

Sinergia: Efectos conjuntos que se buscan con la aplicación de los recursos de la organización y sus decisiones sobre el ámbito.

Una buena declaración de estrategia debe cumplir con cuatro características claves:

Deben describir los componentes principales de la estrategia de la organización, es decir su ámbito, su aplicación de recursos y competencias distintivas, sus ventajas competitivas y la manera como se van a producir.  Debe sugerir la sinergia que se espera se genere.

Deben indicar de qué manera la estrategia llevará a cabo los objetivos organizacionales.

La estrategia debe describirse en términos funcionales más bien que físicos.

La declaración de estrategia debe ser precisa tanto como sea posible.

Ejemplos de lo que no es una buena declaración de estrategia:

a) “La compañía XYZ debe seguir una estrategia de ganar mercados”

b) La estrategia de la compañía XYZ es rebajar los costos en un 10% en el curso de los 2 años siguientes.”

c) La compañía XYZ debe concentrarse en mejorar su posición en el negocio de computadoras en los próximos tres años.”

d) La estrategia de XYZ es diversificarse en el negocio de plásticos durante los próximos dos años para lograr un crecimiento del 10% anual.

Como se observa en (a) tenemos una declaración amplia que más se parece a una declaración de meta,

En (b) se está describiendo un objetivo operacional,

En (c) es una declaración ambigua,

En (d) es también un ejemplo de objetivo operacional.

Ejemplo de una buena declaración de estrategia:

“La estrategia de XYZ para los próximos cinco años consiste en competir en el segmento de precios alto del negocio de computadoras y accesorios, con una línea limitada de productos de alta calidad que se venderán a base de avanzada tecnología y alta calidad en términos de funcionamiento y presentación.  Durante este período XYZ no se diversificará a otros negocios.”

En este ejemplo se observa que la declaración es muy completa, establece el ámbito, se establece la ventaja competitiva, la sinergia que se espera alcanzar y la proyección de la misma.

3.17 JERARQUÍA DE ESTRATEGIAS
Se distinguen tres niveles:

· Estrategia Directiva

· Estrategia Operativa

· Estrategia Funcional o Táctica

a) Estrategia Directiva: Responde fundamentalmente a: ¿En qué negocio estamos? ¿En qué negocio debemos estar?

Sus componentes principales son: El ámbito y la aplicación de recursos entre los diversos negocios, cómo se complementan los distintos negocios, los recursos financieros y las destrezas de la gerencia.

Las decisiones de política que le corresponden al nivel directivo son: decisiones sobre, la estructura financiera, decisiones sobre el diseño de la estructura de la empresa y cómo deben operar los procesos organizacionales.

b) Estrategia Operativa: ésta se concentra en cómo competir en una determinada industria o segmento de producto – mercado en el corto plazo.

Los componentes son: Competencias distintivas y ventaja competitiva.

Las políticas en este nivel se concentran en: líneas de producto, desarrollo de mercado, distribución, políticas financieras, recursos humanos, investigación y desarrollo y elección de sistemas de producción.  De aquí se establecen las bases para la preparación de los estados pro forma de ganancias y pérdidas, fuente y uso definidos, análisis de flujo de caja.

Estrategia Funcional: ésta se concentra fundamentalmente en maximizar la productividad de los recursos.  Aquí interesa desde el punto de vista de la sinergia que se debe concentrar en la coordinación e integración de actividades dentro de una misma función.  Toma la forma de planes de acción, los cuales cuando su aplicación es la innovación tecnológica, las actividades se refieren al desarrollo de procesos y productos nuevos y mejorados.

c) Estrategias Globales

Pierde y Robinsón (1991) han definido 12 grandes estrategias:

Crecimiento Concentrado; enfoque en un solo producto/servicio

Desarrollo de Mercado; agregan nuevos clientes en mercados relacionados

Desarrollo del Producto; crear nuevos bienes relacionados y en mercados existentes

Innovación; generar nuevos productos superiores a los existentes y producir obsolescencia de los existentes.

Integración horizontal; adquirir o fusionarse  con una organización similar a fin de reducir la competencia.

Integración Vertical; desarrollar una oferta interna (integración vertical hacia atrás) o desarrollar un sistema de distribución interna que coloque a la compañía más cerca de sus usuarios finales (integración vertical hacia delante)

Joint Venture; formar equipo con otras organizaciones afines para desarrollar un nuevo producto o mercado.

Diversificación concéntrica; adquirir o fusionarse con empresas que sean compatibles con la tecnología, los mercados o los productos de la organización.

Diversificación; adquirir o fusionarse con una compañía que compense sus propias fortalezas y debilidades

Atrincheramiento; revertir tendencia negativa en los beneficios, mediante reducción de costos.

Desposeimiento; liquidar o cerrar un segmento de la organización.

Liquidación; rematar la compañía por sus activos tangibles y cerrar.

Una actividad importante en la etapa de definición de estrategias es llegar a un consenso sobre el tipo de estrategia global que utilizará la empresa.  El esquema anterior proporciona una lista sobre la cual iniciar este desarrollo.

3.18. MODELOS DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA
A continuación se presentan diversos modelos de Planeación Estratégica.  Estos tienen en común muchos aspectos, los cuales se comentan a continuación de ellos.

MODELO DE ANDREWS
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Planeación Estratégica, Conceptos Analíticos, pág. 50.
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3.19 PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA Y MEJORAMIENTO CONTINUO 
Los modelos anteriores son similares, varían en su enfoque, pero es importante destacar que la Planificación Estratégica puede ser vista como un macro proyecto de mejoramiento continuo.  En efecto, los modelos anteriores pueden estructurarse según el modelo P.D.C.A. de E. Deming para el mejoramiento continuo. Este modelo contiene cuatro etapas que son: (P) Planear, (D) Hacer, (C) Chequear, (A) Actuar.

La Etapa de Planear cubre una definición de visión, misión y principales políticas:  Estas definiciones se nutren de auditorias internas y externas, donde se examinan variables de mercado, de recursos humanos, el comportamiento financiero, la infraestructura y la producción, sin olvidar las principales responsabilidades de la gerencia general y sus gerencias funcionales como es la planificación, la organización, la motivación, la administración del cambio, la comunicación,  la satisfacción y estado de ánimo de los trabajadores.  La planeación finaliza con la propuesta de objetivos, Políticas y Estrategias, las que para hacerlas operativas se organizan en el nivel Táctico como Planes de Acción.

La Etapa de Hacer corresponde a la Ejecución de tales planes, con proyectos, tareas y actividades.

La implementación de estos Planes de Acción deben ser evaluados y monitoreados permanentemente, usando diversas herramientas tales como Control Estadístico, revisión del cumplimiento de los objetivos, análisis según la matriz DOFA (Debilidades -Oportunidades – Fortalezas – Amenazas).  Esto corresponde a la etapa de Chequeo o Verificación. (También, esta matriz se conoce como matriz FODA)

La última etapa corresponde a la instancia en que se toman decisiones sobre la conveniencia de continuar las Estrategias propuestas o generar la comunicación para re – evaluar el modelo comercial.

En término de un esquema modelístico, a continuación se propone uno:

MODELO COMPARATIVO  


[image: image4]
3.20 BASES PARA DESARROLLAR LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA
El esquema que sigue es una breve pauta o mapa de carretera que permite orientar el proceso de planificar estratégicamente. Se proponen 9 pasos o etapas, las cuales requieren para su desarrollo un fuerte trabajo en equipo en la que participan: la Alta Gerencia, la Gerencia Media o Funcional y algunos representantes de los mandos medios.

La realización de este ejercicio de planificación requiere según corresponda:

· Liderazgo gerencial

· Capacidad innovadora

· Disponer de información para contar con elementos concretos de trabajo

· Capacidad de comunicación

Este estudio puede durar de 3 a 15 días según el tamaño de la empresa y complejidad del negocio.

A continuación se puede ver la propuesta de desarrollo:

· Describe la Visión

· Describe la Misión   (Considere el modelo de S. Young 
, o  el modelo de L. GoodStein 
)
· Auditoría Interna – Externa

· Análisis de Mercado
· Pronóstico de Ventas
· Análisis de Competidores

· Análisis de Factores Económicos

· Sociales

· Políticos

· Tecnológicos

· Análisis del Ambiente Operativo

· Análisis Tipo Benchmarking

· Análisis de Factores del Entorno Interno

· Auditoría Gerencial

· Auditoría de Mercadeo

· Auditoría de Finanzas

· Auditoría de Producción

· Auditoría de I & D

Matriz  DOFA  o  FODA    se  refiere a Relaciones Internas entre áreas

Despliegue de Políticas

· Políticas Gerenciales

· Políticas Funcionales

Despliegue de Objetivos

· Generales

· Metas u Objetivos Operativos

Despliegue de Estrategias

· Gran Estrategia

· Estrategias funcionales y/o generales

Planes de Acción

· Reales

· Contingentes

Presupuestos Operativos

El proceso de la Planeación Estratégica

(Plan estratégico. Aplicación en un concepto determinado).

Ejemplo:

Detrás de cada acción reflexionada existe una voluntad. ¿De dónde proviene la chispa inicial de voluntad que dará lugar al desarrollo de un plan para llegar finalmente a la Acción Empresarial?: De una visión.

Etapa  1:   Visión – Misión 

La palabra Visión evoca imágenes sobrenaturales, apariciones, profecías y revelaciones, y a los visionarios los sitúan en el panorama social al lado de los locos. Sin embargo, toda empresa, todo plan, empieza con una visión.

En los años setenta (70), la empresa Xerox invitó a un joven ingeniero llamado Steve Jobs a que asistiera con otras personas a la demostración de una innovación todavía sin aplicación práctica: un operador desplazaba una pequeña máquina en una mesita, y se podían seguir sus movimientos en la pantalla.

 Todos pensaron que la máquina era ingeniosa. Solo Steve Jobs tuvo la visión. Se dio cuenta de inmediato de que la invención del "ratón" (Computer mouse) podía revolucionar la forma en que se utilizaban los computadores. Es esta visión nació Macintosh, y creció la compañía Apple Computers. 

La visión es más bien una manera distinta de ver las cosas, es la percepción simultánea de un problema y de una solución técnica novedosa; al fin y al cabo es una apuesta sobre la aceptación de una idea por el público. La visión adscribe una misión a la empresa: hacer que la visión se convierte en realidad.

Cuando una empresa formula su misión, no trata de hacer la publicidad de sus productos; tampoco les dirige un discurso filosófico a los accionistas sino que aclara sus propósitos, identifica su razón de ser y define su negocio en todas sus dimensiones. La responsabilidad de la empresa establece en función de la utilidad social, lo cual implica un juicio de valor sobre la contribución eventual de la empresa a un conjunto de objetivos sociales o político económicos, mientras que la misión de la empresa no es más que una delimitación del campo de acción que los dirigentes le fijan a priori a la empresa.

Misión

La definición de una Misión delimita, el campo de actividades posibles, con el fin de concentrar los recursos de la empresa en un campo general o dirigirlos hacia un objetivo permanente.

Para el gerente, la misión es lo que la cancha es para el futbolista. Enmarca su acción y sus movimientos (estrategias). El juego no puede desarrollarse fuera de la cancha. Por lo general, fracasan las compañías que comenten el error de salirse de la cancha y lanzarse a negocios que no corresponden a su misión.

Proceso de la Planeación Estratégica

Desarrollar misiones y propósitos comerciales básicos

El conjunto de las metas comerciales 

Los propósitos y las misiones comerciales básicas son la base para el conjunto de metas en un negocio. No existe uniformidad en la estructura del mismo en el mundo de los negocios, sino lo que se incluye o excluye, la manera en que se ordenan y se relacionan las metas varía de una compañía a otra, y de un momento a otro dentro de la misma empresa.

Tipos de metas:

Los planes estratégicos, son diseñados por los altos ejecutivos y los administradores de mandos medios para lograr las metas generales de la organización. 

Los planes operacionales. Son aquellos que indican cómo serán implantados los planes estratégicos mediante las actividades diarias.

Doctrinas o Filosofías de una Empresa

En años recientes ha habido un rápido aumento en las premisas de propósitos y misiones publicados de la compañía. Estos documentos son denominados: doctrinas, políticas, estrategias, propósitos de la empresa, filosofías y los observadores más críticos los llaman relaciones públicas engañosas. Estas premisas generalmente expresan los propósitos básicos de una compañía y las creencias de los ejecutivos en jefe. 

Por esto un propósito básico para cualquier negocio es buscar la utilidad mediante el uso efectivo y eficaz de recursos. 

La meta de utilidad puede tomar varias formas:

"Nuestro propósito es crear suficientes utilidades para mantener el bienestar y crecimiento de la compañía".

"La meta es optimizar las utilidades".

"Un propósito básico (de nuestra compañía) es proporcionar un alto nivel de crecimiento de las ganancias por acciones".

"Nuestro objetivo básico es obtener y pagar dividendos a nuestros accionistas y cuidar su inversión".

Misiones Básicas

Las premisas de las misiones identifican el diseño, meta o empuje implícitos de una compañía. Pueden ser expresadas a diferentes niveles de abstracción.

Importancia de las Premisas de Misiones

Las premisas además de proporcionar guías generales para la Planeación Estratégica, son importantes para la creación de estrategias programadas y la naturaleza de un negocio; determinan el área de competencia donde opera el mismo; establecen la forma en que serán distribuidos los recursos de acuerdo las diferentes solicitudes; determinan el tamaño de la compañía; facilitan la identificación de oportunidades y peligros que deben ser tratados en el proceso de planeación; ofrecen nuevas oportunidades al igual que peligros y evitan que la gente "pierda su tiempo" trabajando con estrategias y planes que puedan ser considerados inapropiados por la alta dirección.

¿Cuál es la Misión Apropiada?

Sólo se puede determinar si una misión es "correcta" o no hasta después de haber tomado la decisión. La determinación de una misión está basada en el juicio. Como dice Vickers: "El valor de los juicios del hombres y la sociedad no prueban ser correctos o incorrectos: sino que sólo pueden ser aprobados como correctos o condenados como equivocados mediante otro juicio de valor".

¿Cómo se formulan las Misiones?

No existe un enfoque estándar para la creación de misiones; las premisas de misiones dependen fuertemente de los valores del empresario, del dueño, de los directivos  y no pueden cambiarse fácilmente sin la intervención directa del mismo.
Cambiar significativamente una misión o un propósito básico requerirá de otros cambios importantes en las operaciones de la organización, en las relaciones mutuas con la gente, y en la manera en que ésta utiliza sus habilidades, etc. Como consecuencia, los cambios precipitados, a menos de que se hagan en respuesta a una crisis, tienden a tener menos éxito que aquellos que son analizados gradualmente a través de pláticas extensas.

Secuencia de pasos: 

Reconocían una necesidad para un cambio; 

Buscaban que la organización conociera esta necesidad al comisionar grupos de trabajo, miembros del personal o asesores para examinar problemas, opciones, contingencias y oportunidades producidas por la necesidad percibida; 

Trataron de ampliar el apoyo mediante pláticas no estructuradas, prueba de posiciones, definición de diferencias de opinión, alentando los conceptos favorecidos por el DIRECTIVO, desalentando ideas no favorecidas por éste y la alta dirección, etc.; 

Creaban obligaciones al crear las habilidades o tecnologías dentro de la organización, probando opciones y utilizando oportunidades para tomar decisiones que aumentan el apoyo; 

Establecían un claro enfoque, ya sea al crear un comité ad hoc para formular una posición, o al expresar fines específicos que la alta dirección deseaba; sexto, obtuvieron un buen cumplimiento al asignar a alguien el logro del objetivo, y la responsabilidad de su logro. Este último paso puede ampliarse, por ejemplo, al incluir obligaciones específicas en presupuestos y al hacer planes operativos a corto plazo.

¿Deben hacerse por escrito las Misiones y los Propósitos?

Si existe un acuerdo general entre los directores acerca de las premisas de misión y propósito, tenerlos por escrito puede ayudar a reforzar su cumplimiento durante el paso del tiempo. Por otro lado, cuando las palabras están escritas pueden evitar malentendidos y disputas.

Tipos Conceptuales y Operativos De Objetivos

En teoría, los objetivos deberían establecerse para cada elemento de una empresa los cuales según la alta dirección deben ser sujetos a planes. No existe una clasificación estándar de objetivos o de la cantidad de los mismos que debería tener una empresa.

En la práctica, la mayoría de las compañías tienen relativamente pocos objetivos de planeación a largo plazo. Generalmente establecen los mismos para ventas, utilidades se expresan por lo general en cifras absolutas o porcentaje, o ambos.

Otras áreas para las cuales se establecen objetivos incluyen: desarrollo del producto, productividad, diversificación, contratación de minorías, sustitución de instalaciones, intensidad de trabajo del producto, clasificación de la industria, desarrollo directivo, condiciones laborales, niveles de empleo y responsabilidades sociales.

Peter Drucker dijo "que los objetivos son necesarios para cada área de negocio cuyo desempeño y resultado directamente afectan la supervivencia y prosperidad de la empresa. Identificó las siguientes áreas como aquellas que necesitan un objetivo: posición del mercado, innovación, productividad, recursos financieros y físicos, utilidad, desempeño y desarrollo directivos, desempeño y actitud de los trabajadores, y responsabilidad pública".

 La Relación Entre Objetivos

Los objetivos y los subobjetivos deberían estar muy relacionados, ya que en las operaciones actuales de una empresa existe una estrecha relación entre los objetivos económicos dominantes.

 Procesos Para Establecer Objetivos


Existen cuatros enfoques fundamentalmente diferentes para plantear el Proceso de establecer Objetivos:

1.  El enfoque ascendiente, el descendiente, normalmente usado en compañías pequeñas, tipo Pymes

una combinación de estos dos, usualmente en compañías grandes, incluso el método siguiente.

2. Enfoque en equipo: En compañías pequeñas y en unidades comerciales estratégicas de grandes corporaciones este proceso se realiza frecuentemente mediante un esfuerzo en equipo.

En empresas más grandes y diversificadas, un modelo únicamente descendiente para establecer un objetivo sería inadecuadamente por dos razones:

1.  La alta dirección no tiene los conocimientos suficientes acerca de todos los negocios con los que trata la compañía para establecer metas reales; 

2. El típico gerente de división resentiría si se le diera un objetivo sin que él tuviera la oportunidad de discutir su factibilidad (una razón práctica que explica su actitud es que el establecer objetivos es un proceso muy complejo que involucra todo tipo de intercambios simbólicos). 

3. Por el otro lado, existen pocos directores, si del todo, dispuestos a aceptar que se establezcan objetivos divisionales sin su revisión y su aprobación. Por estas razones, el procedimiento para establecer el objetivo en empresas más grandes generalmente involucra la cooperación entre la alta dirección y los gerentes de divisiones.

En general la proposición de Objetivos es un proceso complejo, en la que deben considerarse entre otros aspectos:

lo que se quiere conseguir

las contingencias del mercado

los recursos involucrados

la factibilidad de lograr los objetivos

la congruencia de ellos en las diferentes funciones o procesos de la empresa

todo lo anterior debe estar en el marco de la Misión y de las políticas establecidas.

No Se Rompe La Metodología:

Muchas veces, se debe ir de abajo hacia arriba, es decir, se proponen objetivos, se chequean contra las políticas propuestas, a fin de ver si son coherentes. Es en esta ocasión en que se descubre que la Misión y las políticas no son exactamente lo que los directivos desean, sin embargo la organización que es dinámica,  está, quiéralo o no,  involucrada en una variedad de compromisos con sus clientes y por lo tanto debe agregar aspectos no considerados. Finalmente, la idea es llegar a unificar y consensuar ideas, hasta lograr que la definición de trazabilidad: Visión-misión-políticas-objetivos-estrategias.

3.21.  LA PLANIFICACIÓN A LARGO PLAZO

La planificación a largo plazo, obliga a pensar en el futuro, hay que tener una idea de qué es lo que estará haciendo entonces la empresa, a dónde se habrá dirigido el sector, y cuáles serán las posiciones relativas de los competidores y realizar un serio análisis estratégico.
Herramientas como el análisis Prospectivo ayudan en esta tarea.

La fuerte turbulencia económica de los últimos años ha llevado a algunos directivos a abandonar la planificación a largo plazo, pensando que es sencillamente imposible.

Desarrollar objetivos de planeación a largo plazo

El significado de objetivos de planeación a largo plazo

Un objetivo, se refiere a un resultado que se desea o necesita lograr dentro de un periodo de tiempo específico. Es un valor aspirado por un individuo o un grupo dentro de una organización; una clase específica de un propósito fundamental y define en forma más concreta a éste o a una parte del mismo; es un estado futuro deseado de un negocio o de uno de sus elementos. A pesar de que el objetivo debe lograrse en el futuro, se determina un lapso específico para su realización.

3.21. CRITERIOS PARA ESTABLECER  OBJETIVOS

Los objetivos pueden ser cribados mediante una rejilla de criterios, estos ayuda a que la propuesta se más robusta. Se proponen los criterios siguientes: 

· Conveniente

· Mensurable a través del Tiempo

· Factible 

· Aceptable

· Flexible

· Motivador

· Comprensible

· Obligación

· Participación De Las Personas

· Relación

Describamos estos criterios como sigue:

a) Conveniente

Un requisito obvio para un objetivo es que su logro debe apoyar los propósitos y misiones básicos de una empresa. Además, debe guiar a la misma en la dirección identificada por los propósitos y misiones básicos. Un objetivo que no hace ninguna contribución al propósito no es productivo, y uno que se opone al mismo es peligroso. Una contribución positiva a un propósito debe ser planeada si el objetivo debe tener un efecto más que casual en esta área.

b) Mensurable a través del Tiempo

Hasta donde sea posible, los objetivos deberán establecer, en términos concretos, lo que se espera que ocurra y cuándo. La planeación se facilita bastante cuando los objetivos están fijados no como generalidades inexactas sino en términos concretos. Los objetivos pueden cuantificarse en términos, tales como calidad, cantidad, tiempo, costo, índice, porcentaje, tasa, o en pasos específicos a seguirse.

c) Factible

Los directivos no deberían establecer objetivos poco prácticos o irreales, sino que éstos deberían ser posibles de lograr; sin embargo, no es fácil fijar objetivos prácticos, ya que numerosas consideraciones están involucradas en el proceso de su determinación. El objetivo debe establecerse en vista de lo que los directivos consideran que pasará en la rama industrial: las posibles acciones de los competidores y las proyecciones en los aspectos económicos, sociales, políticos y técnicos del medio ambiente. Además, deben tomarse en cuenta los factores internos, tales como capacidades directivas, fuerzas que motivan o desaniman a empleados, capital disponible y habilidades de innovación técnica. Un objetivo factible refleja de manera realista tales fuerzas, las cuales con la realización apropiada de los planes pueden esperarse que ocurran dentro del lapso especificado.

d) Aceptable

Los objetivos pueden lograse más fácilmente si son aceptables para las personas dentro de una organización. Un objetivo que no se adapta al sistema de valores de un director importante, no será aspirado asiduamente. Trátese de hacer responsable a un directivo pro digamos desarrollar un nuevo producto que al director no le agrada. El objetivo también debería ser aceptable en cuanto que la empresa ésta de acuerdo en incurrir en costos necesarios para su logro. Costos en este sentido no sólo significan recursos financieros sino que también el tiempo de los directivos y del personal, capacidad de la planta, participación del mercado y utilidades utilizados durante un lapso específico.

e) Flexible

Debería ser posible modificar el objetivo cuando surgen contingencias inesperadas, aunque no debería ser inestable, sino lo suficientemente firme para asegurar la dirección.

f) Motivador

En términos generales, los objetivos fuera del alcance de las personas no son objetivos motivadores ni son logrados fácilmente. En la mayoría de las empresas, los objetivos motivadores son aquellos que son un poco agresivos, van un poco más allá de los límites de lo posible. Ciertas investigaciones han confirmado que objetivos específicos aumentan la productividad superior a aquella de objetivos fáciles de lograr.

g) Comprensible

Los objetivos deberían establecerse con palabras muy sencillas y comprensibles. Sin embargo, no importando cómo están formulados, los directores que los fijaron deberían asegurarse de que sean comprendidos por todos aquellos involucrados con sus logros. Este punto puede aparentar no tener fundamento, pero es uno muy importante; un estudio sobre peligros latentes en la planeación concluyó que los objetivos malentendidos fueron la principal causa de quejas entre los directivos.

h) Obligación

Una vez que se haya llegado a un acuerdo respecto a los objetivos, debería existir una obligación para hacer lo necesario y razonable y así lograrlos.

i) Participación De Las Personas

Los mejores resultados se logran cuando aquellos responsables del logro de objetivos pueden participar en el establecimiento de los mismos. Este punto se refiere más bien a empresas grandes, descentralizadas que a compañías pequeñas.

Las personas que participan en la determinación de objetivos que deben lograr se sentirán más motivadas para hacerlo que aquellas que tienen poca ingerencia en esta área. Además, el involucramiento en el proceso de establecimiento ayuda a satisfacer las necesidades de las personas ya que éstas tienen que usar sus capacidades para promover los intereses, tanto los propios como los detallados, íntimos y sustanciales de los ejecutivos y del personal acerca de sus propias operaciones son muy superiores en general a aquellos de los altos directivos. En tales casos, la colaboración entre la alta dirección y los gerentes de divisiones al fijar los objetivos representa una gran ventaja.

j) Relación

Existen varios aspectos en cuanto a la relación. Primero, los objetivos deben relacionarse con los propósitos básicos. Segundo, los objetivos de diferentes partes de la empresa deben examinarse para que sean consistentes con y satisfagan los objetivos de la alta dirección.

3.23  PROGRAMACIÓN FUNCIONAL A MEDIANO PLAZO
La Función de la Programación a Mediano Plazo en la Planeación


La programación a mediano plazo indicará la manera en la que deben distribuirse los recursos para implantar las estrategias. Si no se disponen ni se pueden adquirir ciertos recursos, es necesario volver a examinar las estrategias y modificarlas para adaptarlas a la disponibilidad de recursos. En caso de que haya un exceso de algún recurso, también es conveniente volver a evaluar las estrategias, ya que cambiarlas puede permitir un mejor uso de recursos. Cuando los planes funcionales se unen a la satisfacción de los directivos, proporcionarán además una base sólida para desarrollar planes tácticos a corto plazo para asegurar la implantación de los mismos.


La dimensión de tiempo usual para los planes a mediano plazo es de cinco años, aunque empresas con una tecnología muy desarrollada y/o con largos periodos de espera para investigación y producción tienden a usar dimensiones de tiempo más largas.

La Estructura del Programa a Mediano Plazo: Una planeación completa requeriría la preparación de planes funcionales a mediano plazo para cada función, tanto de línea como de personal, y para cada producto o servicio. Debido a las enormes complejidades de tal integración, ninguna empresa intenta cubrir todas las áreas funcionales.

Variaciones en la Práctica: Existen amplias variaciones en cuanto a la forma en la que las empresas piden a los directivos y al personal preparar planes funcionales a mediano plazo. El término programas y/o planes a mediano plazo no se utiliza en forma universal; algunas empresas se refieren a esta parte de la planeación con el término "planeación operativa", otras usan la palabra "planeación táctica" y algunas más hablan de "planeación de programa y proyecto".

Algunas compañías solicitan a sus divisiones que preparen planes funcionales detallados para el primero y segundo año de una perspectiva de planeación de cinco años. Para el tercero, cuarto y quinto año se necesitan menos detalles. Algunas empresas piden planes detallados para los primeros dos años, ninguno para el tercero y cuarto, y para el quinto sólo tendencias generales. Este enfoque inhibe la extrapolación y ayuda a enfocar la atención de los directivos y del personal en realidades a corto plazo y en posibilidades a un plazo mayor.

3.24   PLANES  POR FUNCIONES

1. Mercadotecnia: Dentro de este plan se encontrarán: el análisis de situación, estrategias maestras (misión, objetivos de planeación a largo plazo), estrategias de programa, planes funcionales a mediano plazo y planes a corto plazo.

Los planes de mercadotecnia variarán de acuerdo con la naturaleza del producto y de los servicios ofrecidos por una empresa, las preferencias de individuos dentro de la misma, relacionados con mercadotecnia, sistema de distribución, etc.

Los planes a mediano plazo identifican acciones funcionales específicas, necesarias para implantar estrategias. En forma típica, esto incluiría actividades tales como la organización del campo de ventas, tamaño, estructura, expansión, publicidad, promoción de ventas, precios, aumentar, rebajar, modificar, marcar, empacar, estandarizar y clasificar los productos; investigación del mercado; actividades de distribuidor o intermediario; inventarios, capacitación de ventas y servicios técnicos.

2.  Nuevos Productos:   Los planes de nuevos productos deben coordinarse en primer lugar con mercadotecnia, fabricación, ingeniería y planes financieros. Los desarrollos de productos nuevos se realizan mediante varios pasos, cada uno de los cuales requiere de numerosos planes de acción detallados. El primero de estos pasos consiste en la generación de nuevas ideas de productos, la cual puede involucrar sesiones de tormentas de ideas, investigaciones sobre gustos y preferencias por el consumidor, o investigación sistemática sobre nuevos productos, para nombrar sólo algunos enfoques. Una vez que se cristalice un nuevo producto, el siguiente paso es una investigación preliminar para examinar las posibilidades de éxito del mismo, seguido por un análisis y una evaluación del potencial del producto. Si el producto obtiene resultados positivos en esos puntos, entonces pasará por el desarrollo y exámenes adicionales para que finalmente sea lanzado al mercado.

3. Manufactura: Estos planes pueden incluir todas las actividades necesarias para producir productos y/o servicios: ubicación de instalaciones, mantenimiento y sustitución; producción: compras de materia prima y componentes, programación y almacenamiento; contratación de mano de obra y empleados.

4. Planes Financieros: Existen diferentes tipos de estos planes; uno consiste en la agregación de todos los planes de una empresa para mostrar los resultados financieros de su implantación, los cuales generalmente se presentan en estados de ingresos y formas típicas de balances. Un segundo tipo se relaciona con la adquisición de y el control sobre los recursos financieros necesarios para implantar los planes. Un tercer tipo de planes financieros trata con las distribuciones de capital y puede cubrir el presupuesto del capital, al igual que controles generales de presupuesto.

5. Planes de Recursos Humanos:  Entre las funciones que pueden representar temas de planes personales están: contratación y sustitución; comunicaciones, incluyendo el periódico o boletín de la empresa; administración de sueldos y salarios; programas de bienestar para los empleados, incluyendo seguro, pensión y planes de ahorro y crédito; capacitación y desarrollo directivo; relaciones laborales y negociaciones sindicales; protección contra incendios y seguridad para los obreros; recreación y planeación profesional para empleados.

Conversión de Planeaciones Estratégicas en Decisiones Actuales


3.25. PRESUPUESTOS

Los presupuestos están integrando métodos para convertir los planes estratégicos en acciones actuales; son las guías para éstas últimas. Establecen normas para la acción coordinada y son la base para controlar la productividad y así ver que vaya de acuerdo con los planes. En estas descripciones se encuentran implícitas tres funciones sobrepuestas; planeación, coordinación y control.

Sistemas de Presupuestos: Al igual que los sistemas de Planeación Estratégica los sistemas presupuestales deben adaptarse a las características únicas de una organización. Puesto que cada organización difiere de las demás en cuanto al sistema de presupuestos; la mayoría de las compañías tienen presupuestos de ventas y gastos pero su práctica universal allí termina.

Algunos de los presupuestos pueden abarcar todo un año, mientras que otros pueden ser de tres meses, un mes o semanas.

Los Propósitos Directivos Básicos de los Presupuestos tienen que ver con:
Planeación-Coordinación-Control

Debería decirse más acerca de las tres funciones directivas de presupuestos, llamadas, planeación, coordinación y control.

Los presupuestos están diseñados para mejorar la planeación. Obligan a los directores a fijar su atención en la formulación de objetivos y la forma en que éstos deben ser implantados. Se presiona a los directores para expresar los fines que buscan en términos cuantitativos. 

El primer año de un plan a mediano plazo debe establecer una base sólida para el desarrollo de los presupuestos actuales, pero, en general no proporciona todo lo que se necesita para el presupuesto anual. La razón es que los presupuestos actuales involucran mucho más detalle que el que se desarrolla en el proceso de programación a mediano plazo.

En sistemas presupuestales más completos otros presupuestos pueden incluir lo siguiente: gastos de manufactura, inventarios, servicios de construcción, publicidad, mantenimiento, flujo de caja, gastos generales administrativos, etc.

Finalmente, los presupuestos facilitan el control directivo sobre la productividad; por sí mismos no pueden controlar nada. Sin embargo, establecen normas de productividad con las cuales se pueden medir las acciones.

Unión: Se hizo referencia al hecho de que los presupuestos actuales están relacionados con los programas a mediano plazo, especialmente los planes funcionales preparados para el primer año. Los directores deben determinar a qué grado deben estar relacionados los presupuestos anuales con las cifras en el primer año de un plan programado a mediano plazo. 

Las opiniones de los directores están divididas; algunos prefieren una unión muy estrecha y otros una distante.

En un sistema con una unión muy estrecha, las cifras en el presupuesto anual serán las mismas que las del primer año de un plan a mediano plazo. Donde la unión es distante el presupuesto anual se hará dentro de una estructura establecida mediante un plan a mediano plazo.

Aquellos que están en contra de la inmediata anterior mencionada unión dicen que crea miopía presupuestal. Que si los directores saben que sus presupuestos deben ser idénticos a los planes del primer año de los programas a mediano plazo, sus ojos están enfocados exclusivamente en el primer año de la perspectiva de planeación a mediano plazo. Como resultado, la unión estrecha producirá fijación de planeación a corto plazo. Y por consiguiente se considera muy poco, si del todo, a largo plazo.

Estos argumentos tendrán diferentes aplicaciones en distintas compañías. Es posible usar la unión estrecha y que los directores piensen creativamente en el futuro a largo plazo.

El grado de relación dependerá de dichos factores, el tamaño de la compañía; la forma en que se preparan los planes; propósitos percibidos de planeación; monto del capital; y la turbulencia del medio ambiente.

Flexibilidad: La esencia del presupuesto es poner un signo de pesos a una cantidad y congelarlo. Sin embargo, como las condiciones del medio ambiente cambian, puede que no sea inteligente mantener el presupuesto congelado. Por otra parte, puede ser administrativamente imposible revisar en forma constante los presupuestos cuando cambian las circunstancias.

1. Una compañía puede usar presupuestos suplementarios:  Este método se usa principalmente con presupuestos que establecen límites en gastos. Es decir, si un presupuesto de gastos capitales de una división resulta ser demasiado bajo se puede solicitar un suplemento agregado al presupuesto original.

2.  Se pueden diseñar los presupuestos alternativos: Una compañía puede establecer un presupuesto para lo que considera como las condiciones más probables. Sin embargo, si existe una posibilidad de que las ventas puedan ser más bajas, entonces los presupuestos alternativos pueden ser desarrollados, digamos, para 5%, 10% y 15% por debajo de la estimación.

3. La dirección puede aceptar flexibilidad. Algunas compañías grandes preparan presupuestos altamente detallados para cada una de sus divisiones por cada mes del año y no se alteran a menos que se presenten las circunstancias menos comunes. La razón es que al cambiar los presupuestos de acuerdo a los cambios medio ambientales, puede ser administrativamente demasiado costoso. Bajo tales circunstancias, la revisión de la alta dirección de operaciones y evaluación de la productividad directivo divisional, están menos basados en el presupuesto original que en el presupuesto original modificado por los sucesos actuales.

4. La  compañía puede usar presupuestos de gastos variables. Estos presupuestos se hacen para asegurar la coordinación apropiada de actividades como los cambios en las ventas. Son programas de costo de producción que les indica a los directores qué niveles de actividades críticas deberían ser en realidad cuando ocurren los cambios en ventas y volumen de producción. Permiten que los directores hagan una integración dinámica cuando los sucesos requieren una desviación de la producción planteada.

3.26. PLANES DE PROYECTO

Los planes de proyecto se hacen para el logro y terminación de una actividad concreta como la construcción de una planta, un programa de adquisición, penetración a un nuevo mercado, o el desarrollo de un nuevo producto. Las estrategias y planes tácticos relacionados con dichos proyectos son incorporados en el proceso de Planeación Estratégica, desde la formulación de estrategias, hasta los programas y presupuestos a mediano plazo. Dos características importantes de los planes de proyecto son de importancia: Primero, como se dijo con anterioridad, tienen un ciclo vitalicio que está determinado por el tiempo de implantación del proyecto mismo, quizá sea un poco más largo que la perspectiva de tiempo a mediano plazo. Segundo, son más detallados que los planes funcionales típicos a mediano plazo al igual que en presupuesto operativo típico. Como consecuencia, los planes de proyecto a corto plazo complementan el proceso presupuestal como un mecanismo para implantar planes estratégicos.

3.27. DIRECCIÓN POR OBJETIVOS


Señala que estos objetivos deberían establecerse en vista de las consideraciones a corto y largo plazo. Desde que fueron escritas estas palabras en 1954 hasta la actualidad la DPO ha sido introducida cada vez más en organizaciones tanto públicas como privadas.

Los presupuestos están relacionados con las acciones necesarias para implantar planes. Se usan en forma principal por los directores que están claramente identificados como lazos de unión en el proceso de implantación. Sin embargo, la DPO cubre un campo más amplio; está relacionada con el logro de los objetivos corporativos y tiene un alcance mayor que los presupuestos.

El sistema está diseñado para facilitar la planeación y la implantación de planes. También abarca una amplia variedad de propósitos, como motivar a las personas para lograr las metas organizativas; mejorar los procesos para resolver problemas y tomar decisiones en una compañía; facilitar la evaluación de la productividad; y, en general, mejorar la dirección para lograr en una forma eficiente las metas buscadas para una organización.

3.28. PRESUPUESTO BASE – CERO

El presupuesto base – cero (PBC) fue usado por primera vez en la industria por Texas Instruments, a principios de la década de los 70, pero no fue sino hasta más tarde que el método recibió una amplia atención en los negocios y el gobierno.

Para simplificar, el PCB es un método para asegurar que todos los gastos sean revisados en un proceso presupuestal; aplicar todos los gastos al análisis de costo – beneficio; y que sólo sean aprobados los gastos con suma prioridad.

En sistemas presupuestales existe una base histórica de gastos (por ejemplo, gastos administrativos) necesarios para realizar actividades continuas que son vitales para la operación de una compañía y sus subunidades. En muchos casos se hace la suposición de que las actividades en esta base histórica son desempeñadas eficientemente, son necesarias para el logro de las metas generales de las compañías y son proyectadas en el presupuesto anual para se un costo efectivo (esto es, los beneficios son mayores que los costos). Es por esto, que tales gastos se incluyen en los presupuestos de cada año con poca revisión o ninguna y con pequeños aumentos para tomar en cuenta la inflación, actividad de expansión, etc.

La definición de PBC por uno de sus creadores es la siguiente: 

"Es un proceso de planeación y presupuesto el cual requiere que cada director justifique su petición total de presupuesto en forma detallada desde la base – cero y exige que cada director justifique estas peticiones. El enfoque requiere que todas las actividades sean analizadas en "decisiones en paquete" las cuales son evaluadas mediante un análisis sistemático y clasificadas conforme su importancia".

1. Como sucede con el presupuesto tradicional, el PBC empieza con el desarrollo de metas, estrategias corporativas generales y planes funcionales a mediano plazo. 

2. El segundo caso es identificar la llamada "decisión en paquete". Esta última identifica una actividad discreta.

3. Tercero, se identifican para cada paquete las formas alternativas de operar y así lograr fines dados.

4. Cuarto, se toma una decisión acerca del nivel de esfuerzo bajo el cual el fin deseado no puede obtenerse.

5. En el quinto paso, se pueden clasificar las decisiones de paquete de acuerdo con su orden de prioridad basado ya sea en el análisis costo – beneficio o en una evaluación subjetiva.

6. En un sexto paso, el director en el siguiente nivel tiene los paquetes y compara los valores de los paquetes con los paquetes de otras unidades bajo su jurisdicción. Cuando son clasificados por prioridades, este director puede determinar cuáles serán autorizadas o eliminadas. A su vez, este director preparará las decisiones de paquete para sus operaciones y los pasará al siguiente nivel superior de la dirección hasta que el proceso alcance ya sea al ejecutivo en jefe o al comité presupuestal o a ambos.


Existen algunas ventajas obvias para el uso del PBC; fuerza una evaluación cuidadosa de los costos continuos y los relaciona con el beneficio; une la distribución de recursos con resultados; facilita las decisiones en la distribución de recursos; y debe dar como resultado un ahorro de los costos, para nombrar sólo algunas.

3.29. ANÁLISIS INTERNO
El primer punto en el análisis interno es el de los ejecutivos de la empresa: ¿Cuáles son sus motivaciones? El verdadero valor de una empresa reside en la gente que trabaja en ella, y la experiencia ha demostrado que el recurso más escaso y más determinante del éxito es la capacidad de dirección y liderazgo. Pueden distinguirse varios tipos de ejecutivos, y la composición del portafolio de ejecutivos de la empresa tiene que variar, para ajustarse a la etapa de la empresa y la estrategia que se quiera emprender. El reciente énfasis en el intrapreneur o empresario interno a la corporación responde a estrategias de diversificación, según las cuales el desarrollo de nuevos negocios o líneas de productos de encargan a una persona que con espíritu empresarial más que tecnológico, gerencial, etc.
La estrategia actual, la manera como la organización esta disponiendo de sus recursos estratégicos (fondos, capacidad ejecutiva, capacidad técnica), implica a la vez una definición de negocio en este momento del análisis.

3.29.1  TÉCNICAS  DE ANÁLISIS: LA MATRIZ FODA, DOFA O TOWS
Como se indicó anteriormente, existe una variedad de herramientas, las cuales se ha ido desarrollando a lo largo de tiempo, por lo que podemos ver la sección Evolución Histórica de la Planeación estratégica.
La Matriz FODA: 

Es una herramienta para el análisis interno de la empresa con una mirada al entorno externo.  Recibe varios nombres: FODA. DOFA, o en Ingles TOWS,  iniciales de la palabras que componen el modelo, como se verá en detalle más adelante. Esta matriz, facilita el análisis sistemático y busca determinar a juicio de la gerencia la definición de Amenazas (A) de la competencia y Oportunidades (O) externas que ofrece el mercado considerando las Fortalezas (F) estructurales, de personal, de recursos, de tecnología que dispone la empresa, frente a las Debilidades (D) internas de la organización, tales como carencia de recursos, de información, de tecnología, de personal, de infraestructura. 
De su análisis se obtiene información que permiten enfrentar los factores internos y externos, con el objetivo de diseñar diferentes estrategias.

 Si bien la comparación entre las fortalezas y las oportunidades  de la organización, tienen un carácter subjetivo, esta disminuye si se posee información documentada. Se pueden utilizar las fortalezas internas para aprovechar las oportunidades externas y de este modo atenuar las amenazas externas. Igualmente una organización podría desarrollar estrategias defensivas orientadas a contrarrestar debilidades y esquivar amenazas del entorno.

Las amenazas externas unidas a las debilidades internas pueden acarrear resultados desastrosos para cualquier organización. Una forma de disminuir las debilidades internas, es aprovechando las oportunidades externas.

Estrategia a partir del uso de la matriz FODA: Como se observa en el gráfico, de 4 cuadrantes, de pueden obtener 4 tipos de  estrategias.

	
	DEBILIDADES (D)
	FORTALEZAS (F)

	OPORTUNIDADES (O)
	ESTRATEGIA  DO
	ESTRATEGIA FO

	AMENAZAS (A) 
	ESTRATEGIA DA
	ESTRATEGIA FA



a) La estrategia FO. 

Es basa en el uso de fortalezas internas de la organización con el propósito de aprovechar las oportunidades externas. Este tipo de estrategia es el más recomendado. La organización podría a partir de sus fortalezas y a través de la utilización de sus capacidades positivas, aprovechar las oportunidades que ofrece el mercado ofreciendo de sus bienes y servicios.
b) La estrategia FA. 

Trata de disminuir al mínimo el impacto de las amenazas del entorno, valiéndose de las fortalezas. Esto no implica que siempre se deba afrontar las amenazas del entorno de una forma tan directa, ya que a veces puede resultar más problemático para la institución.

c) La estrategia DA. 

Tiene como propósito disminuir las debilidades y neutralizar las amenazas, a través de acciones de carácter defensivo. Generalmente este tipo de estrategia se utiliza sólo cuando la organización se encuentra en una posición altamente amenazada y posee muchas debilidades, aquí la estrategia va dirigida a la sobrevivencia. En este caso, se puede llegar incluso al cierre de la institución o a un cambio estructural y de misión.
d) La estrategia DO. 

Tiene la finalidad mejorar las debilidades internas, aprovechando las oportunidades externas, una organización a la cual el entorno le brinda ciertas oportunidades, pero no las puede aprovechar por sus debilidades, podría decir invertir recursos para desarrollar el área deficiente y así poder aprovechar la oportunidad.

Planeación Estratégica (Aplicación en un Concepto Determinado)

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Para ilustrar la importancia de las dimensiones, una compañía puede situar un producto en la esquina superior izquierda de la matriz, la cual mide el crecimiento del mercado en un eje y la participación del mercado en el otro. Sin embargo, la compañía puede decidir reducir su inversión en el producto y gradualmente descontinuar por etapas ese producto debido a ciertas razones de mercado o bien debido a nuevas leyes gubernamentales, se espera que aumenten las ventas del producto o la compañía puede tener otros productos con una tasa de potencial mayor donde invertir su capital podría ser más atractivo.

Un enfoque más preciso de la identificación de las estrategias, dará como resultado un significado más preciso del atractivo y potencial del mercado. Las empresas deberían identificar esas características del atractivo y potencial que son los más importantes para ellas y sus productos.

Otros elementos a considerar en el análisis

1. Examinar los Ciclos Vitalicios del Producto : Las estrategias identificadas como valiosas para ser evaluadas posteriormente variarán de acuerdo con la etapa de su ciclo de vida del producto.

2. Encontrar una Posición Conveniente en el Mercado: Una estrategia soberbia es encontrar una posición conveniente en el mercado que nadie haya encontrado y que nuestra compañía pueda satisfacer con un precio para los consumidores que no lo puedan resistir.

Claro, que el éxito no se garantiza automáticamente cuando se descubre una posición conveniente.
Newman ha descrito con detalle una metodología para identificar y explotar posiciones convenientes. Básicamente involucra un análisis cuidadoso del mercado y la demanda para un nuevo producto o servicio.
3. Inventar: Existen algunas, si es que las hay, estrategias mejores que inventar algo que se convierte en un nombre genérico para productos similares.

4. Modelo de Computadoras: Existen hoy en día numerosos modelos de computadoras que ayudan a los directores a identificar estrategias. Al usar el modelo, pueden determinar qué impacto tendrá el pago de dividendos en el flujo de caja, qué impacto tendrá un gasto dado en las utilidades, o cuál será el resultado de las utilidades, si se sigue un nuevo inventario o una estrategia de servicio al cliente. Los modelos Entradas – Salidas (input – output) de toda la economía, se usan por compañías para identificar crecimiento potencial o disminución de mercados, lo que a su vez ayuda a identificar estrategias. Estos modelos no determinan la estrategia sino que solamente sugieren posibilidades.

5. Identificar Factores Estratégicos para el Éxito Comercial: Un enfoque valioso para identificar estrategias apropiadas es hacer y contestar la pregunta "¿cuáles son los factores estratégicos responsables del éxito de esta compañía?". La investigación acerca de esto ha confirmado que ciertos factores estratégicos están relacionados con el éxito de compañías particulares en industrias privadas y que la dirección en compañías similares muestran un consenso sorprendente acerca de lo que son.

6. Intuición: Como se mencionó previamente, no existe un enfoque superior para la identificación óptima estratégica de la de una mente intuitiva brillante.

Suerte: Muchas compañías tienen suerte para ser una fuente de estrategias exitosas. Aunque no debe perderse de vista las muchas variables que domina el escenario: imagen, como la gente considera la empresa, oportunidad de la estrategia empleada, en mejor conocimiento de la psicología del consumidor y del la competencia.

7. Investigación de Adaptación: La investigación de adaptación es un término que Ansoff probablemente usó por primera vez. Este enfoque formula reglas en términos generales y después refina las alternativas mediante etapas al proceder con la generación de una solución.
3.30. MATRIZ DE ANSOFF 

La matriz de Ansoff. Se representa del siguiente modo:  

	  
	PRODUCTOS
ACTUALES
	PRODUCTOS
NUEVOS

	MERCADOS

ACTUALES
	1.- Penetración en el   mercado.
	3.- Desarrollo del producto

	MERCADOS

NUEVOS
	2.- Desarrollo del

mercado
	4.- Diversificación


 

1.  Penetración en el mercado. Se persigue un mayor consumo de los productos actuales en los mercados actuales.  

a)    Aumento del consumo por los clientes/usuarios actuales. 

Mayor unidad de compra 

Menor vida útil del producto 

Nuevos usos del producto 

Incentivos económicos para aumentar el consumo  

b)    Captación de clientes de la competencia 

Publicidad 

Promoción  

c)    Captación de no consumidores actuales. 

Esfuerzo promocional dirigido a provocar la prueba 

Cambio de imagen y niveles de precios para acceder a nuevos segmentos de consumidores o usuarios. 

Nuevos usos del producto.   

2.  Desarrollo del mercado. 
Pretende la venta de productos actuales en mercados nuevos.  

a)    Apertura de mercados geográficos adicionales 

Expansión regional 

Expansión nacional 

Expansión internacional  

b)    Atracción de otros sectores del mercado. 

Desarrollo de nuevas versiones, envasados dirigidos a otros sectores del mercado. 

Aperturas de nuevos canales de distribución. 

Publicidad en otros medios.  

 3. Desarrollo del producto: 
Persigue la venta de nuevos productos en los mercados actuales, normalmente explotando la situación comercial y la estructura de la compañía para obtener una mayor rentabilidad de su esfuerzo comercial.  

a)    Desarrollo de nuevos valores del producto. 

Modificaciones (de color, movimiento, sonido, sabor, olor, forma, modelo). 

Ampliaciones (Más fuerte, más largo, más grueso, valor extra). 

Disminuciones (Más pequeño más corto, más ligero). 

Sustitución (otros ingredientes, otro proceso, otra potencia). 

Remedado (otros patrones, presentación, componentes). 

Combinación (mezcla, surtido, montaje, fines, ideas).  

b)    Desarrollo de diferencias de calidad (nuevas gamas)  

c)    Desarrollo de nuevos modelos y/o tamaños.  

4. Diversificación

La compañía concentra sus esfuerzos en el desarrollo de nuevos productos en nuevos mercados. Esta es una de las opciones resultantes de la matriz de Ansoff, pero a diferencia de las anteriores, esta no es una estrategia de crecimientos intensiva.

Investigación por Sinergia: Este enfoque trata, ya sea, de combinar elementos de un negocio existente o agregar nuevos elementos que probarán que 2+2=5.

3.31  EVALUACIÓN DE ESTRATEGIAS

Una vez que son identificadas las estrategias, deben ser evaluadas. Las estrategias de programa importantes son en un sentido hipótesis que deben ser probadas y también son, a lo que el mundo académico llama, problemas no estructurados. Esto significa que no existe una fórmula sencilla para crear una solución.

La evaluación no siempre viene después de la identificación

Los pasos conceptuales en la planeación requieren una evaluación de estrategias de programas una vez que son identificadas, pero esto no siempre pasa en el mundo real. Existen muchas razones de por qué no son evaluadas e implantadas las estrategias de programas, aquí se tratan unas cuantas simplemente para mencionar el punto.

Es arriesgado decidir acerca de estrategias de programas ya que si un ejecutivo se decide definitivamente por una estrategia y ésta resulta ser un fracaso, se puede poner en peligro una carrera.
La toma de decisiones estratégicas es un arte y como tal es proceso creativo que requiere conocimiento y análisis diferente del involucrado en la toma de decisiones a corto plazo.

Compensaciones
Los sistemas de compensaciones de muchas compañías a menudo inhiben la toma de decisiones estratégicas. Como afirmó Gertsner: "La compensación de incentivos está frecuentemente atada ya sea al desempeño de utilidades a corto plazo o a los movimientos de los precios de las acciones, ninguno de los dos tiene nada que ver con el éxito estratégico".

4. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS 

4. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS, CONCEPTOS CENTRALES M.PORTER

Michael Porter, escribe su primer trabajo en 1980,  llamado “Estrategia Competitiva, Técnicas para el Análisis de los Sectores Industriales y de la Competencia”.  Luego, en 1985 escribe “Ventaja Competitiva en la Empresa”.  Este trabajo se base en el capítulo 1 del libro de Ventaja Competitiva y ha sido ampliado con información del primer texto.  Se ha tratado de sintetizar la información relativa a las definiciones y conceptos centrales que por su importancia dentro del análisis estratégico es fundamental.

M. Porter señala como tesis fundamental que el corazón del éxito o fracaso de una compañía está en la competencia.  Es vital la elección de una estrategia competitiva adecuada capaz de mantener una posición sostenible y rentable y contener las fuerzas que determinan el ámbito de competencia de las industrias. 

La elección de una estrategia requiere estudiar:

El atractivo de los sectores industriales para mantener a las compañías rentables en el largo plazo,

Determinar la posición competitiva dentro de la industria.

La figura Nº 1 muestra como la rentabilidad de una compañía se ve afectada, es baja aún cuando el atractivo de la industria sea alto y con una posición competitiva baja o cuando el atractivo de la empresa es bajo con una posición competitiva alta.

El libro “Estrategia Competitiva” está orientado a conceptualizar un modelo que permita el análisis del sector industrial y a partir de dichas consideraciones poder formular una estrategia competitiva.  Para este fin describe dicho modelo basado en el análisis de 5 fuerzas competitivas que definen el atractivo de la industria, sus causas  subyacentes y como estas fuerzas cambian en el tiempo y pueden influenciar la estrategia.  Se identifican tres estrategias genéricas para llegar a una ventaja competitiva.

Muestra cómo analizar al competidor en grupos estratégicos y tomar la posición más atractiva en la industria.
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El libro “Ventaja Competitiva” toma como punto de partida estos conceptos y propone cómo crear y sostener esta ventaja competitiva en la industria y cómo implementar las estrategias genéricas.

La Ventaja Competitiva se basa en el valor que una empresa es capaz de crear y que los usuarios están dispuestos a pagar.

Hay dos tipos de ventaja competitiva:

· Basada en el liderazgo en costos

· Basada en la diferenciación

Este libro  Porter describe cómo una firma puede ganar ventaja en costos o cómo puede diferenciarse.

Considera no sólo la estrategia competitiva individual sino la corporativa y enmarcando el análisis para diversos tipos de firmas.

La Ventaja Competitiva es el resultado de las interrelaciones entre las unidades comerciales y cómo las firmas diversificadas crean valor.  Identificar tales interrelaciones y cómo éstas pueden ser transferidas a la estrategia corporativa en el contexto de las dificultades que pueden originar el rechazo organizacional. 

Por esto es necesario tener un marco de referencia sobre la estructura industrial y un análisis del competidor, lo cual es altamente variable y repercute en la ventaja competitiva.

Desarrollaremos dos componentes estructurales, que son:

· Análisis estructural de la Industria

· Estrategias genéricas

· Análisis Estructural de la Industria 

El punto central es determinar la rentabilidad de la firma en el sector industrial.

Un conocimiento acabado de las reglas que rigen la competencia que determinan el atractivo de la industria debe ser la base para establecer la estrategia competitiva que permita cambiar tales reglas en favor de la empresa.  
Estas reglas pueden ser estudiadas mediante el análisis de las cinco fuerzas competitivas, que son:

1. Ingreso de nuevos competidores

2. Rivalidad de los competidores dentro del sector

3. Amenazas de sustitución
4. Poder de la negociación de los compradores
5. Poder de negociación de los proveedores.

Estas cinco fuerzas tienen consecuencias fundamentales, entre las cuales podemos mencionar:

Determinan la capacidad de la empresa de un sector a ganar en promedio tasas de retorno a la inversión mayores al costo de capital.

Determinan la utilidad del sector industrial, inciden en el precio, el costo y la inversión requeridos por las firmas.

Es una función de la estructura de la industria o de las características técnicas y económicas del sector industrial.

Las empresas pueden a través de sus estrategias influenciar estas cinco fuerzas y cambiar la estructura para bien o para mal.  Hacer el análisis usando este modelo, permite tener un punto de vista crítico y complejo de los factores vitales de la competencia e identificar innovaciones estratégicas que permitan mejorar la propia rentabilidad.

Las estrategias que cambian la estructura industrial, por ejemplo: Nuevos productos, incrementan la rivalidad o producen nuevas barreras al ingreso.

Porter advierte que muchas empresas usan estrategias sin considerar las consecuencias que tendrán en el sector industrial en el largo plazo.

A continuación se hace un breve resumen de los aspectos centrales o medulares del análisis estructural usando las cinco fuerzas competitivas.

1. Ingreso de Nuevos Competidores: La amenaza al ingreso en un sector industrial depende de las barreras para el ingreso que estén presentes conjuntamente con la reacción de los competidores existentes que deben esperar al que ingresa.

Se mencionan como principales barreras al ingreso a los factores siguientes:

Economías de escala: Se refiere a las reducciones en los costos unitarios de un producto, operación, función, en tanto aumente el volumen absoluto por período.

Las economías de escala pueden estar presentes en cada función del negocio: compras, I&D., Marketing, cadenas de servicios, utilización de la fuerza de venta y distribución.  Empresas que comparten operaciones o funciones sujetas a reducción de costos por volumen, por ejemplo: compartir sistemas de distribución, fuerzas de ventas.

Cuando se tienen costos conjuntos, es decir se comparten costos que pueden generar beneficios significativos, por ejemplo costos conjuntos de compartir intangibles como nombre comercial, conocimientos, etc.

2. Diferenciación del producto: Se refiere a que las empresas del sector tienen identificadas marcas y existe lealtad del cliente.  Para cambiar esto se requieren grandes inversiones para así socavar la lealtad del cliente.  Por ejemplo: en los productos de cuidado de bebés, en cosméticos, drogas, firmas de contabilidad, etc.

3. Costos cambiantes: Generados por cambio de proveedor lo cual implica costos de reentrenamiento, equipos auxiliares, costo y tiempo de calificar a la nueva fuente, ayuda técnica, rediseño, costos síquicos, etc.

4. Requisitos de capital: Necesidad de invertir grandes recursos financieros crea una barrera al ingreso, tal es el caso cuando existe la necesidad de invertir en I & D., en instalaciones, crédito al cliente, inventarios, cubrir pérdidas iniciales.

5. Acceso a canales de distribución: Si los canales de distribución están ocupados o comprometidos, la empresa tiene que persuadir a los canales para que acepten su producto, debe hacer reducciones de precios, hacer publicidad, etc.

Ventajas en costos, independientes de las  economías de escala:

· Tecnología de producto patentado 

· Acceso favorable a materias primas

· Ubicación favorable

· Subsidios gubernamentales

· Curva de la experiencia

Política Gubernamental: El gobierno puede limitar o impedir el ingreso a industrias imponiendo requisitos, controles tales como licencias, limitando el acceso a ciertas materias primas, por ejemplo terrenos carboníferos.  Áreas de recreo, ferrocarriles, licores al menudeo, expedición de cargas, normas ambientales, contaminación de aguas, atmósfera, seguridad, normas de productos, reglas de eficacia, etc.

Estructura de precios: Hay empresas que ingresan con un “precio disuasivo”, precio que coloca el que ingresa y que es muy cercano a no tener utilidades.  Si la competencia tiene precios más altos tendrá utilidades, sin embargo, la competencia puede bajar los precios y obligar al que ingresa a poner precios más competitivos, lo cual genera una importante barrera al ingreso para la empresa que desea incorporarse al sector industrial, ya que le será difícil bajar el precio disuasivo.

Barreras de Salida: Los factores económicos estratégicos y emocionales que mantienen las empresas compitiendo aún cuando tienen rendimientos bajos, incluso negativos, sobre la inversión.  Las principales barreras a la salida son:

· Activos especializados: genera altos costos de transferencia o conversión.

· Costos fijos de salida: compromisos con los contratos laborales, costos de reinstalación.

· Interrelaciones estratégicas: imagen, acceso a mercados financieros, instalaciones compartidas.

· Barreras emocionales: lealtad a los empleados, orgullo.

· Restricciones Sociales y gubernamentales: presión gubernamental por el desempleo, restricciones.

Un ejemplo sobre este tema ocurrió hace algunos años atrás, en el mercado venezolano, Romavenca  líder de su producto “Harina Pan”. Ingresó al mercado una nueva marca de harina pan, a un precio menor que el producto estrella. Romavenca crea una nueva marca y la pone en el mercado con un precio menor que el “ingresante”. Finalmente el que ingresa sale del mercado por no poder soportar los costos y luego sale también del mercado la marca nueva creada por el líder Romavenca.

Rivalidad de los Competidores dentro del Sector: La rivalidad cambia debido a la madurez del mercado.  Esto hace que aumente la competencia, la tasa de crecimiento del mercado disminuye, hay una baja de utilidades, hay una sacudida del mercado.

Se emplean estrategias tales como asesorar técnicamente al cliente para aumentar los costos cambiantes, mayor diferenciación del producto, se crean nuevos servicios, innovaciones comerciales, cambios del producto, reenfoque de los esfuerzos de venta a segmentos de mercado de crecimiento más rápido o áreas de mercado de costos fijos más bajos.

La rivalidad entre los competidores surge cuando alguno o todos sienten presión o ven una oportunidad de mejorar su posición.

Se utilizan técnicas tales como competencia de precios, batallas publicitarias, introducción de nuevos productos, garantías, servicio al cliente.

 Factores Estructurales que intervienen:

Crecimiento de la industria: El crecimiento del sector industrial origina que la competencia se incremente por ganar un mayor segmento del mercado.

Costos fijos elevados o de almacenamiento: Estos crean fuertes presiones para que las empresas operen a plena capacidad, lo cual puede llevar a una baja en el precio.  Artículos de alto costo de almacenamiento origina costos fijos elevados.

 Gran número de competidores o igualmente equilibrados: Crean movimientos e inestabilidad en busca de nuevos segmentos.  Los líderes aplican políticas de precios.

Falta  de diferenciación de productos: Cuando no hay diferenciación, el cliente se fija en el precio y en el servicio, lo que origina una gran competencia.

Costos intercambiables: La diferenciación genera nuevos costos los cuales varían conforme se compite en precio y servicio.

Concentración y balance: Las economías de escala generan gran concentración, lo cual puede alterar el equilibrio de la oferta y la demanda.  El mercado puede enfrentar alta capacidad y rebaja de precios.

Complejidad de la información: Los competidores difieren en estrategias originando personalidades y relaciones con sus compañías matrices, tienen diferentes objetivos y distintas estrategias.  Esto origina una gran complejidad de la información lo cual dificulta la interpretación de manera adecuada.

Diversidad de competidores: Los competidores extranjeros aumentan la diversidad, tienen objetivos diferentes, pueden generar posturas de dumping, (inundar el mercado a precios muy bajos), seguir orientaciones de la casa matriz contrarias y diferentes a las del mercado nacional.

Intereses estratégicos elevados: La rivalidad se hace más compleja en la medida que hay empresas que buscan posicionarse y que tienen objetivos muy variados, por ejemplo Sony, Philips, buscan posesionarse en mercados como el americano y están dispuestas a sacrificar utilidades.

Presión de los productos Sustitutos: La presión aumenta en la medida que los sustitutos tienen precios alternativos atractivos.  Las utilidades del sector se ven limitadas, por ejemplo en 1978, a raíz del invierno duro, los aislamientos de fibras de vidrio obtuvieron gran éxito, sin embargo rápidamente aparecieron sustitutos tales como la celulosa, lana mineral asbéstica y la espuma de estireno que limitaron las utilidades del sector de fibra de vidrio.  Los corredores de valores enfrentan sustitutos tales como bienes raíces, seguros, fondos del mercado monetario.

Merecen atención los productos sustitutos que: Están sujetos a tendencias que mejoran su desempeño y precio contra los productos del sector industrial.

Producidos por sectores industriales que obtienen elevados rendimientos, por ejemplo: vigilancia versus los sustitutos que representan los sistemas electrónicos de alarma.

Poder  de Negociación de los compradores: Un grupo de compradores es poderoso si concurren las circunstancias siguientes. Está concentrado y compra grandes volúmenes con relación a las ventas del proveedor. Las materias primas que compra el sector representan una fracción importante de los costos o compras del comprador. Los productos que se compran para el sector industrial es estándar o no diferenciado.

Si enfrenta costos bajos por cambiar de proveedor,  si devenga bajas utilidades, el producto del sector industrial no es importante para la calidad de los productos o servicios del comprador, si el comprador  tiene información total 

Poder de Negociación de los Proveedores: 

Un grupo de proveedores es poderoso si concurren las siguientes circunstancias: 
Que los productos del grupo proveedor están diferenciados o requieren costos por cambio de proveedor.

Que la empresa no es un cliente importante del grupo proveedor.

Que no estén obligados a competir con otros productos sustitutos para la venta en su sector industrial.

Que esté dominado por pocas empresas y más concentrado que el sector industrial al que vende.

Que los proveedores vendan un producto que es un insumo importante para el negocio del comprador.

Que el proveedor representa una amenaza real de integración hacia delante.

Las condiciones que determinan el poder de los proveedores no sólo están sujetas a cambio sino a menudo fuera de control de la empresa.

Consecuencias del Análisis Estructural y la Estrategia Competitiva.

Efectuado el diagnóstico mediante el análisis estructural del sector industrial se pueden definir debilidades y fortalezas.  Una estrategia competitiva comprende una acción ofensiva o defensiva con el fin de crear una posición “defendible” contra las cinco fuerzas competitivas tales como:

Posicionamiento de la empresa buscando una mejor posición defensiva, 

Influir en el equilibrio de fuerzas mediante movimientos estratégicos,

Anticipación al cambio de factores, respuestas con rapidez, eligiendo nuevas estrategias adecuadas al nuevo equilibrio competitivo.

Estrategias Genéricas

La ventaja competitiva de una empresa se puede construir si su estrategia competitiva está orientada a 2 aspectos que son:

· Orientada a bajos costos

· Orientada a la diferenciación

Estos criterios conducen a 3 estrategias genéricas las cuales son consistentes internamente, se pueden usar independientemente una de otra o en una combinación de ellas.  Estas estrategias son las basadas en:

· El liderazgo en costos 

· En la Diferenciación

· En el enfoque o segmentación

Se describen a continuación los principales conceptos.

1. Liderazgo en costos: Las políticas están orientadas a minimizar costos para lo cual requiere:

· Construcciones agresivas para ir a economías de escala

· Manejo de tecnologías propias.

· Acceso preferencial a materias primas

· Controles rígidos y minimización de gastos indirectos

· Minimización de los costos de I & D, ventas, publicidad, etc.

· Diseño de los productos para facilitar la producción.

Una posición de costos bajos permite una defensa contra la rivalidad entre los  competidores, una defensa de los compradores poderosos quienes ejercen presión sobre los precios.  Constituye también una defensa contra los proveedores poderosos al tener una mayor  flexibilidad para enfrentar aumentos en costos de insumos.

En general imponen al ingreso y compite mejor contra sustitutos.

2.
Diferenciación

La diferenciación considera algunos atributos apreciados por el cliente y se dedica exclusivamente a satisfacer tales necesidades. La exclusividad es compensada con un precio mayor.  Un diferenciador busca la “partida o proximidad” en costos, reduciendo costos en todas las áreas que no afectan la diferenciación.

Los métodos de diferenciación toman diversas formas:

· Diseño

· Marca

· Calidad

· Servicio de post-venta

· Servicio técnico

· Buena cadena de distribución

La estrategia de diferenciación cuando se ejecuta, actúa defendiéndose de las cinco fuerzas competitivas:

· Proporciona un aislamiento a la rivalidad competitiva debido a marca o precio,

· Produce márgenes más elevados para tratar con el proveedor y comprador,

· Se posiciona mejor, genera una mayor lealtad del cliente frente a sustitutos.

Esta estrategia es incompatible con:

· Alta participación del mercado

· Bajos costos,  si tiene que invertir en diseño, materiales de alta calidad, apoyo intenso al cliente.

Enfoque o Alta Segmentación: Se trata de enfocarse sobre un grupo de compradores, un segmento de la línea del producto o un mercado geográfico.

El enfocador busca seleccionar un objetivo estratégico dentro del sector industrial y ajusta su estrategia para servirlos con mayor efectividad o eficacia que los competidores.  El enfocador puede actuar con un enfoque basado en:

Costo y explotar las diferencias en el comportamiento en costos, o explota necesidades especiales de los compradores en ciertos segmentos y toma ventajas de la suboptimización en cualquier dirección de los competidores con objetivos más amplios.

Este enfoque es limitativo en cuanto a la participación del mercado, techos limitados entre lo rentable y el volumen de ventas y costos no siempre bajos.

Empresas atrapadas en la Mitad: Una empresa que se embarca en cualquier estrategia y no logra ninguna consolidación se dice que queda atrapada en la mitad, en tal situación no tiene ventaja competitiva.

Una empresa puede lograr simultáneamente tanto el liderazgo en costos como en diferenciación si concurren los aspectos siguientes:

Los competidores están atrapados en la mitad,

Una empresa introduce una innovación importante.

Riesgos de las Estrategias Genéricas: Las estrategias genéricas presentan una gama de riesgos que es conveniente tener en cuenta y que se describen a continuación.

Riesgos del liderazgo en costos: El liderazgo en costos es vulnerable a los riesgos tales como:

Cambio tecnológico que unifique las experiencias o el aprendizaje pasado,

El aprendizaje relativamente fácil y rápido de los recién llegados al sector industrial o de algunos seguidores que tienen capacidad para invertir en instalaciones adecuadas al estado del arte, incapacidad para ver el cambio requerido en el producto o en la comercialización por tener atención fija en los costos, la inflación en los costos que estrecha la capacidad de la empresa para mantener un diferencial en precios que se a suficiente para compensar la imagen de marca de los competidores u otros métodos para la diferenciación.

Es típico el ejemplo de Ford, en 1920, quién llegó a niveles de excelencia en la automatización de sus carros, a precios bajos, pero que no tuvo la agilidad para adaptarse a la construcción de nuevos modelos.

Riesgos de la Diferenciación

Los riesgos de la diferenciación son: El diferencial de costos entre los competidores de costo bajo y la empresa diferenciada resulta grande para que la diferenciación retenga la lealtad a la marca.  En esta forma los compradores sacrifican algunas de las características, servicio o marca prestada por la empresa diferenciada para obtener grandes ahorros en costos, decae la necesidad del comprador por el factor diferenciante.  Esto puede ocurrir cuando los compradores se vuelven sofisticados, la imitación limita la diferenciación percibida, una ocurrencia común a medida que el sector industrial madura.

Riesgos del Enfoque o Alta segmentación

Los riesgos principales son:

El diferencial de costo entre los competidores que se dirigen al mercado en su totalidad y la empresa enfocada se amplía, eliminado así las ventajas en costos de servir a un segmento objetivo limitado o compensando la diferenciación alcanzada a través de la concentración en un segmento.

Las diferencias en los productos o servicios deseados entre el segmento objetivo estratégico.

Los competidores encuentran submercados dentro del segmento objetivo estratégico y pone fuera de foco a la empresa encontrada en dicho segmento.

Habilidades y Requisitos de las Estrategias Genéricas

Las Estrategias genéricas requieren diversas habilidades y requisitos como lo es la cultura de la empresa y su estructura organizacional. Las estrategias orientadas al costo requieren como requisito una estructura organizacional adecuada, lo que significa poder efectuar rígidos  controles de costos, responsabilidades estructuradas, incentivos basados en objetivos cuantitativos.  Como habilidades requiere inversión constante, habilidades en la ingeniería, supervisión intensa, sistemas de distribución de bajo costo.

La estrategia basada en la diferenciación requiere como requisito de una cultura que propicie la innovación, la individualidad, el acercamiento a personas capaces, científicos, trabajadores orientados a la innovación.  Como habilidades requiere tener una buena comercialización, liderazgo tecnológico y calidad, capacidad de investigación, fuerte cooperación con los canales de distribución, debe tener tradición. La estrategia orientada al enfoque requiere una mezcla de las capacidades competitivas.

Estrategias Genéricas y el Procedimiento de Planeación Estratégica.

 Los planes estratégicos deben ser una lista de pocos artículos orientados hacia una ventaja competitiva. Muchos planes son proyecciones de precios y costos a futuro que invariablemente están mal, en lugar de un claro conocimiento del sector industrial y de la ventaja competitiva que determinan la utilidad. La estrategia de una unidad de negocios es la ruta hacia la ventaja competitiva que determina su desempeño. 

Evaluación Interna Del Negocio
Como se observó en la primera parte, el conocimiento de saber que tan atractiva es la industria y desarrollar un conjunto de estrategias no puede desligarse de cómo esta organizada la empresa en cuanto las diferentes funciones:  gerencia general, diseño y desarrollo del producto, recursos humanos, producción, logística, distribución , comercialización, ventas, servicios, etc. 

Cadena De Valor
En este contexto, el análisis se centra en lo que M. Porter llama  “Cadena de Valor”,   lo cual se basa en el principio general que las diferentes actividades que desarrolla la empresa se pueden  clasificar en  nueve categorías diferentes. Cinco de ellas son llamadas “Actividades primarias” y las otras cuatro se denominan “Actividades de apoyo”.

Actividades primarias: Estas están relacionadas con el movimiento físico de las materias primas y los productos terminados, la producción de bienes y servicios, la comercialización y ventas, y los servicios de postventa.

Las actividades primarias son:

· Logística de entrada

· Operaciones

· Logística de salida

· Comercialización y ventas

· Servicios de postventa

Logística de entrada: Comprende: recepción, almacenamiento, manejo de materiales, depósito, control de inventarios, programación de vehículos y devolución de proveedores.

Operaciones: Comprende: la transformación de insumos en productos finales, por ejemplo, operaciones con maquinarias, embalaje, montaje, mantenimiento de equipo, control de calidad, impresión y manejo de instalaciones.

Logística de salida: Distribución de productos terminados, por ejemplo, depósito de bienes terminados, manejo del material, operaciones de vehículos de despacho, procesamiento de pedidos y programación.

Comercialización y Ventas: Inducir y facilitar a los compradores la adquisición del producto, por ejemplo: publicidad, personal de ventas, cotizaciones, selección con el canal, relaciones con el canal  y la fijación de precios.

Servicios de Postventa: Mantener o mejorar el valor del producto después de la venta, por ejemplo: la instalación, reparación, capacitación, suministro de repuestos y el ajuste del producto. 

Las actividades de apoyo en tanto son de carácter transversal ya que su rol es coordinar, comunicar, dar sustento a los diferentes procesos primarios. 

Las actividades de apoyo son:

· Infraestructura gerencial de la empresa

· Gestión de Recursos Humanos

· Desarrollo de la Tecnología

· Adquisiciones

Infraestructura gerencial de la empresa: Comprende la gestión general, planificación, finanzas, contabilidad, asuntos legales, gubernamentales y gestión de calidad.

Gestión de Recursos Humanos: Incluye la selección y reclutamiento, la promoción y colocación, evaluación, recompensas, desarrollo de ejecutivos y las relaciones con el sindicato/empresa. 

Desarrollo de la Tecnología: Incluye el  know-how, procedimientos e insumos tecnológicos necesarios en toda actividad de la cadena de valor

Adquisiciones: Incluye la compra de materias primas, suministros y otros artículos de consumo y bienes.

¿Qué es valor agregado?

La cadena de valor genera valor en la medida que los ingresos totales obtenidos por los pagos del comprador por su producto o servicio exceden al costo total que produce de generar el producto o el servicio.

El modelo se sintetiza como sigue:

	Infraestructura Gerencial de la empresa

	Gestión de Recursos Humanos

	Desarrollo de la Tecnología

	Adquisiciones

	Logística de entrada


	Operaciones
	Logística de salida
	Comercialización y Ventas
	Servicios de postventa


 Un propósito del análisis de la cadena de valor es identificar los factores críticos de éxito, ya que evidentemente no todas las variables son importantes dentro de cada proceso.

Los factores críticos de éxito son aquellas actividades, variables en las que la compañía debe  destacarse para obtener éxito en el negocio y lograr un desempeño superior.

La compañía puede ser superior en comercialización, en I & D, gracias a la innovación permanente, en tecnología, con gran capacidad de adaptarse en el corto plazo a los requerimientos de los clientes o la capacidad de producir a escala, o puede destacarse por el know-how, o la calidad superior de sus productos, etc.

Los factores de éxito varían dependiendo del tipo de empresa y de industria en la que compiten. Por ejemplo se proponen analizar los siguientes, a

	AREA
	FACTORES DE EXITO

	MARKETING


	Fuerza de venta distribuida a lo largo del país.

Productos patentados y exclusivos

	PRODUCCION
	Producción a  bajo costo.

Sistemas de control de calidad.

Sistema computarizado como apoyo a planificación, ejecución y control.

Mantenimiento preventivo.

	RECURSOS

HUMANOS
	Programas permanentes para  motivar al personal.

Medición del clima organizacional en forma periódica.

	FINANZAS
	Recursos financieros  apropiados al negocio.

Bajo nivel de endeudamiento.


Los factores críticos de éxito deberían medirse en base a variables estadísticas a fin de hacer evaluaciones periódicas acerca de las presunciones que han sido definidas como factores de éxito. Las variables a veces no son directas, pueden ser seleccionadas en función del tema.

Algunos ejemplos:

1.
MERCADO:

· % de participación de mercado

· Ventas por líneas de productos, por áreas geográficas

· Encuestas a clientes que contemplan otras mediciones apropiadas

2.
UTILIDAD:

· % de retorno sobre ventas.

3.
COSTOS:

· Costos de materiales como % de las ventas.

· Precio de compras por unidad

· Volumen de compra de materiales anuales

· Costos de aseguramiento

· Tasa de defectos.

· Unidades producidas entre insumos utilizados.

4.
COSTOS DIRECTOS:

· Costo mano obra directa como % de ventas.

· Tasa de salario por hora

· Tasa de beneficios

· Promedio semanal horas trabajadas

· Horas de sobre tiempo

· Unidades producidas por hora hombre.

· Edad promedio por trabajador.

5.
COSTOS INDIRECTOS:

· Costos indirectos como % de las ventas.

· Costos en investigación y desarrollo.

· Ciclo de tiempo en desarrollo de nuevos productos.

· Costos de reducción en ingeniería de nuevos productos.

6.
COSTOS GENERALES:

· Costos de venta como % de ventas.

· Costos de entrenamiento como % de cuentas.

7.
COSTOS DE CAPITAL:

· Costos de mantenimiento

· Costos de Capital.

8.
SERVICIO:

· Tiempo de respuestas.

· Tiempo medio en reparación.

· Tiempo medio de falla.

9.
PUBLICIDAD:

· Gastos de Publicidad.

· Percepción del público

· Rating.

· Manufacturas.

5. EL ENFOQUE DE T. ROGER SOBRE PLANIFICACIÓN ESTRATEGICA

5. ENFOQUE T. ROGER SOBRE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA
Thomas Roger hace un breve análisis de cómo la planificación estratégica es desde su perspectiva la mayor intervención del Desarrollo Organizacional , DO.

En efecto, el rango de alcance en que se puede usar esta técnica va desde el nivel individual, por áreas, departamentos, divisiones, alta gerencia, instituciones.

Se basa en un tipo de intervención de confrontación/problemas y en una sesión de resolución y formación de equipos. La información resultante está orientada a 4 puntos fundamentales:

¿Qué estamos haciendo y cómo lo estamos haciendo?

¿Qué tan variadas e interrelacionadas son las actividades?

¿Cómo estas actividades se mueven hacia objetivos operativos?

¿Qué tanto la planificación estructural obedece a una planificación estratégica?

La planificación estratégica trata de que tan bien conocemos la situación actual de la empresa y como podemos concentrarnos en un plan a futuro.

El consultor debe facilitar al cliente las tareas concernientes a dotarlo de datos técnicos, conocimiento del mercado, aspectos históricos y perspectivas. Este análisis se puede condensar respondiendo 6 preguntas fundamentales:

¿Qué demandan los clientes de las empresa?, esto, identificar la realidad actual.

¿Cómo respondemos a estas demandas?, lo cual describe las actividades que la empresa realiza.

Dada la perspectiva de futuro, qué demandarán los clientes de la empresa en 2, 5, 10 años. Esto reflejará escenarios futuros.

Dada la inercia dirección y estilo presente, qué tan bien podremos responder en 2, 5, 10 años

¿Cuáles son las demandas ideales a las cuales nos gustaría responder?

¿Qué debemos hacer diferente para responder a estas demandas ideales? La demanda ideal es un objetivo estratégico que mueve a los participantes a analizar estrategias, a establecer escenarios, a desarrollar planes de acción, determinar quienes tendrán responsabilidades. Esto se plasma en un documento que contempla el desarrollo de objetivos, que identifica las más importante necesidades, fuentes, proveedores. Se desarrollan matrices que resumen estos temas.

Se usan herramientas como gráficas Pert y matrices, que ayudan a identificar las actividades, lineamientos, guías, responsables y fechas de culminación. Un comité se encarga de revisar periódicamente su avance.
Con  esto elementos estamos en condiciones de entender que cuando se aplique el modelo GPS  se busca establecer una correlación de las diversa variables considerando que la empresa debe trabajar sobre la base o escenario de planificación estratégica.  La habilidad para poder sacar conocimiento tácito es no olvidar lo que la planificación estratégica encierra y ofrece como técnica.
Consideraremos a continuación las variables de calidad, medio ambiente y seguridad y saludo ocupacional.

6. FUNDAMENTOS DE CALIDAD
6. FUNDAMENTOS DE LA CALIDAD
La Calidad y sus fundamentos

¿Qué es Calidad?

1.  En la actualidad se han  escrito varias definiciones de calidad como se pueden leer  a continuación:

 "Calidad...esta en la mente de las personas", E.Deming

Calidad significa conformidad con los requisitos, P.B.Crosby

Calidad es la medida en que un producto se ajusta a un diseño o especificación, Harold : Gilmore

Calidad total es liderazgo de la marca en sus resultados al satisfacer los requisitos del cliente, haciendo la primera vez bien lo que haya que hacer”, Westinghouse

“ Joseph M. Juran:
 Calidad es adecuación al uso: lo cual se debe entender como:

Comportamiento y característica del producto que produce satisfacción en el cliente,

Ausencia de deficiencias en el producto que evita la insatisfacción en el cliente”

“ Kaoru Ishikawa:
 Calidad es cumplir con los requisitos de los consumidores.”

Calidad es satisfacer las expectativas del cliente. El proceso de mejora de la calidad es un conjunto de principios, políticas, estructuras de apoyo y prácticas destinadas a mejorar continuamente la eficiencia y la eficacia de nuestro estilo de vida”, AT&T.

Calidad  significa lo mejor para ciertas condiciones del cliente. Estas condiciones son a) el uso actual y b) el precio de venta del producto, A. V. Feigenbaum

Y hay más...

2. Como consecuencia de algunas de las definiciones de calidad, se desprende que la calidad tiene componentes comunes como son:

El cliente y su satisfacción 

Sus necesidades: explícitas e implícitas

Las características o atributos del producto o el servicio

La calidad es una forma para competir en el mercado

El cumplimiento de las especificaciones establecidas

3.   El Dr. J.M. Juran:
 aporto con dos  definiciones, las cuales han sido recogidas en la Norma ISO 9000, como vocabulario de calidad, esta son: 

3.1.  Grados de calidad: también llamado calidad de diseño, se define cuando el cliente percibe que se satisfacen un mayor número de sus necesidades con un  producto o un servicio. En este caso se dice que el producto o el servicio tienen un mayor “grado de calidad”.  En muchos casos este grado se declara formalmente como sucede en la categoría de los hoteles, (estrellas),  en las carnes, (clase) etc. 

3.2.  Valor de los atributos o características del producto o servicios: los clientes, la sociedad, atribuyen en muchos casos “mayor valor” a algún atributo o característica, esto hace que el producto sea considerado de “mejor calidad”. Por ejemplo un reloj de marca, puede que el atributo  “joya” haga que el reloj sea considerado de mejor calidad, porque la sociedad valora más este atributo, respecto a otro reloj que no siendo una joya satisfaga un mayor número de necesidades.

3.3.  Estas dos definiciones explican porque en el mercado podemos encontrar una variedad de productos similares, pero de calidad diferente. Esto explica la competencia que se observa en el mercado.
4.  El Dr. Juran define al cliente como  todo aquel que recibe un producto o un servicio

Los clientes pueden ser Externos o Internos.

Cliente Externo es aquel que no pertenece a la empresa, y que recibe el producto o el servicio”. 

Cliente Interno es aquel que pertenece directamente a la empresa

Intermediario: aquel que no usa el producto o servicio pero es parte de la cadena, y como cliente también tiene necesidades o requerimientos. Es claro que los requerimientos no necesariamente son iguales a los del cliente final. Por ejemplo utilizan los productos como materias primas o insumos para vender a clientes finales.  Este intermediario corresponde en muchos casos al Distribuidor.

Proveedor: es aquel que entrega productos o servicios o materias primas o insumos o documentación a su cliente.

5.  Producto o servicio libre de deficiencias: cuando un producto o servicio cumple con las especificaciones respecto a los requerimientos del cliente, se dice que está libre de deficiencias o defectos.

En el caso contrario, cuando no se cumplen las especificaciones respecto a requerimientos del cliente, el producto tiene deficiencias o fallas o defectos. Estas deficiencias pueden ser atribuidas al producto o al proceso. Por ejemplo: error en la factura, error en la cantidad, falla del producto que implique un retrabajo o reproceso o un cambio de diseño. Todo esto causa insatisfacción al cliente.

6.  Insatisfacción del cliente: se manifiesta por su inconformidad con el producto o el servicio. En el caso del cliente externo, esta  insatisfacción puede tomar la forma de un reclamo o queja, o por el cobro de una póliza de garantía, o por un pleito o lo que es más común el cliente no regresa nuevamente a adquirir el producto o servicio y se encarga de comunicar  su insatisfacción a todo su entorno.

En el caso del cliente interno se manifiesta por un retraso general  en las entregas, reclamos, memos recordatorios,  llamadas de atención, conflictos personales, mala evaluación del desempeño, pérdida de imagen de la persona por falta de seriedad. La calidad tiene un costo, pero interesa saber el costo de la no calidad, el costo que originan las fallas o el incumplimiento de los requisitos.

7. Costos de la No Calidad: Es claro que la insatisfacción si se evalúa económicamente trae consigo un costo.  Se entiende por Costo de la no Calidad aquellos costos en que incurre la empresa como consecuencia de sus fallas. Más ampliamente se habla de costos de la calidad cuando se incluyen además los costos en que incurre la empresa por mantener un grado de calidad.

8. Los costos se Clasifican en:

8.1. Costos de Prevención: aquellos en que incurre la empresa como parte de las actividades para evitar o prevenir fallas, tales como: 

· Capacitación

· Auditorías

· Certificación de proveedores

· Seguros de responsabilidad civil por el producto

Costos de Evaluación: aquellos  en que incurre la empresa como parte de las actividades para evaluar el grado de calidad estipulado para el producto/servicio, tales como:

· Análisis de materiales, materias primas, insumos

· Control de productos y servicios en proceso

· Amortización de equipos para controles

· Amortización de locales para controles

· Aplicación de técnicas de muestreo

8.3. Costos de las Fallas: aquellos en que incurre la empresa como producto de errores, defectos, incumplimiento de especificaciones. Las Fallas  se clasifican en:

Fallas internas: aquellas originadas al interior de la empresa, tales como:

· Reclamos

· Mermas

· Desperdicios de material

· Reprocesos de productos o materias primas por incumplimiento de especificaciones

· Productos desechados

· Productos pasados a segunda categoría

· Fallas de mantenimiento

· Pérdidas de energía

· Pérdidas de tiempo por paradas no planificadas, entre otras.

· Perdidas por desaparecimiento

fallas externas: aquellas que son originadas después de entregado el producto/servicio, tales como:

· devoluciones

· uso de garantías

· pleitos

· atención de quejas y reclamos

· pérdidas de imagen, entre otras

Las compañías se deben esforzar por cuantificar los costos de la calidad. Es apropiado hacerlo en etapas tempranas, ya que es la base para demostrar, como la gestión de la calidad va a influir en la reducción de los costos operativos.   

Para  desarrollar una gestión se debería desarrollar una implementación de una contabilidad de costos de la calidad. J. Campanella proporciona un modelo para ese fin.
 

Cabe destacar que se sabe estadísticamente que las compañías sin gestión de calidad sufren pérdidas equivalentes a más de un 45% de sus ventas anuales, en tanto que compañías con un SGC pueden hacer mejoras equivalentes a de 4 a un 7% cuando se hace gestión de la calidad plenamente.

9. La Necesidad de trabajar con Calidad

La necesidad de trabajar con Calidad surge como consecuencia de tener que competir en los mercados tanto nacionales como internacionales. En efecto, se ha producido un cambio en la economía. Se ha pasado de lo que se ha dado en llamar una economía cerrada a una economía de mercado abierta. 

En una economía cerrada los países mediante leyes y regulaciones del comercio basado en sus tasas arancelarias, resguardaban el mercado interno impidiendo o produciendo barreras para que otros productos internacionales compitan con los productos nacionales. 

En una economía abierta esta forma de operar cambia, se caracteriza por  la eliminación de las regulaciones, reducción o eliminación de las tasas arancelarias lo cual facilita tanto la importación como la exportación de todo tipo de productos. 

Estas disposiciones han permitido incrementar la libre competencia, en todo orden de cosas: en los productos, en los servicios, en la tecnología, en el mercado laboral. Este fenómeno ha afectado a todos los países del mundo y ha tenido múltiples repercusiones. Este esquema económico se ha  llamado Globalización de la economía.

La repercusión de la  Globalización representa un factor de peso, según la cual las empresas han debido hacerse más competitivas mejorando la calidad como la estrategia comercial de mayor relevancia del último tiempo.  

Una lista de factores se indica a continuación las cuales son razones por las que se debe impulsar la calidad:

La empresa debe competir de igual a igual con empresas extranjeras en cuanto a precio, servicio y grados de calidad.

El cliente elige lo que más le conviene, en consecuencia los clientes son la razón de ser de todo negocio.

Se reconoce que el cliente tiene necesidades y expectativas que las empresas deben esforzarse  por satisfacer.  

El cliente quiere  productos o servicios sin fallas, es decir, se cumplen las especificaciones, de acuerdo a lo que el cliente requiere, con una entrega oportuna, con el mejor servicio y al menor precio.

La competencia no sólo afecta a los productos y servicios, sino también afecta a las personas en la medida que las empresas prefieren contratar personal cada vez más capacitado.

Calidad significa mejorar los productos o servicios actuales para que sean de menor costo o sean más eficientes. 

Con calidad se mejoran los métodos de trabajo, los procesos, las herramientas y el personal.

10. Cambios en la Cultura de la empresa

La Cultura de la empresa requiere en primer lugar del compromiso de la gerencia, responsable por la conducción de la empresa, para lo cual es necesario observar aspecto tales como: 

Un cambio de actitud y un comportamiento acorde a la nueva estrategia por parte del todo el personal, partiendo por la gerencia (más abajo se especifica los principales responsabilidades de la gerencia)

Permitir un  período de transición, habrán  ensayos y errores, los cuales deben llevar a la reflexión y el análisis.

Aprender a recibir retroalimentación y darla, es decir aprender a dar indicaciones sobre como hacerlo mejor, sin recriminaciones a la persona.

Aprender a planificar las tareas diarias y controlarlas. Se deberá usar la agenda, diaria, semanal, mensual como algo tradicional, y se ejercitara el respeto por los compromisos asumidos.

Permitir la comunicación bidireccional, el derecho a hacer preguntas

Fomentar el trabajo grupal, mediante el entrenamiento en técnicas para que los equipos sean y funcionen como tales.

Conocer los objetivos generales de calidad fijados por la gerencia de la organización y trabajar en esa  dirección, efectuando revisiones periódicas mediante las mediciones que se deben hacer para tener evidencias de su cumplimiento

Reconocer que - la calidad es parte de, es inherente a -  todo el quehacer de la empresa. No es algo  externo a ella ni es una moda.

Si se trabaja con calidad es porque hay sensibilidad sobre ella.

11. Las responsabilidades que  tiene la gerencia para abordar la Calidad.

La gerencia es responsable de 8 grandes roles, que son:

1. Impulsar la calidad permanentemente

2. Organizar un grupo que apoye la calidad, generalmente llamado comité de calidad y dar soporte.

3. Establecer la política de calidad

4. Establecer y desplegar metas y objetivos generales de calidad

5. Proporcionar los recursos

6. Proporcionar adiestramiento orientado a la gestión de calidad

7. Participar en los equipos de mejoramiento y estimular el mejoramiento

8. Proporcionar recompensas y reconocimientos.

12. Las responsabilidades del  personal con la Calidad

El personal se puede comprometer con la calidad de muchas formas, aquí se señalan algunas de ellas: 

Teniendo una actitud positiva, contrario a manifestar: “aquí no va a resultar”...

Mejorando el desempeño en el trabajo, en conciencia

Evitando cometer errores, en conciencia

Cumpliendo con la planificación propuesta, no alterando el calendario, o evitando hacer las cosas en los tiempos previstos.

Haciendo su trabajo de acuerdo a procedimientos o a instrucciones de trabajo, e informando cuando se puedan efectuar de manera mejor o más rápida.

Evitando los reprocesos, (es famosa la frase o eslogan de la Steel Japan Company: “hacer las cosas bien a la primera vez”, y agregaríamos: Desterrar la frase: “Echando a perder se aprende”, 

Disminuyendo permanentemente el desperdicio de material, (mermas),  evitando perder el tiempo, no malgastando la energía, léase luz, agua, vapor, combustible. El desperdicio de tiempo de produce por la ausencia de planificación, se traduce en esperas inútiles, mencionemos p.e.: espera de personal para iniciar las tareas,  esperas de máquinas, espera de materiales en tránsito, esperas para que se haga la mantención cuando se produce un desperfecto, tiempo de espera por vacaciones, (se posponen todos los compromisos),  esperas por  ausencias, por firmas, etc. El desperdicio de energía se produce por la perdida de energía no utilizada por las personas: por ejemplo,  luces prendidas y oficinas desocupadas, filtraciones de agua, escapes de gas, de vapor, de aceites, computadores encendidos sin que se estén usando, comunicaciones telefónicas excesivas para llamadas triviales, entre las más comunes.

13. Los factores más importantes para  El cliente 

El cliente considera importante  varios aspectos, que hemos tratado de sintetizar como sigue:

Quiere Productos duraderos, que se terminen por obsolescencia,

Quiere Productos novedosos, con más funciones, más prácticos, de colorido, atractivos, de buen diseño,  para lo cual la empresa debe innovar permanentemente.

Requiere Información oportuna, artículos con manuales de operación, con información sobre la seguridad, etc.

Es alérgico a todo lo que falla y en nuestro medio  prefiere en muchos casos no reclamar,  pero evitará volver

Desea servicios eficientes y rápidos, sin colas, sin esperas no deseadas

Quiere amabilidad, simpatía, buen trato, aún en situaciones difíciles

Quiere entregas oportunas, ni antes ni después, o que se le consulte.

Quiere que atiendan sus sugerencias y/o reclamos. Quiere que lo oigan y quiere ver resultados

Quiere Buen precio, el mejor precio..., con ventajas adicionales respecto a los productos o servicios que le ofrece la competencia

Cuando llama a la compañía quiere Teléfonos desocupados, poco o ningún pingponeo, (paseo entre anexos), quiere explicaciones claras y precisas ante las consultas o dudas. No quiere maquinas automáticas que lo atiendan, que repiten absurdamente mensajes poco inteligentes.

Si  va a asistir a una reunión en la empresa,   no quiere esperas innecesarias. Ya no es visto bien el tener que esperar al Gerente. La reunión es las diez, y a esa hora comienza la reunión.   

Le gusta la puntualidad en la entrega del producto o del servicio. 

Le gusta sentirse atendido

Le gusta recibir lo que se le ha ofrecido, no otra cosa

Le gusta que reafirmen su estima ante la compra de un producto: quiere oír: “lo felicitamos por la compra que ha hecho”...

Ama todo aquello que haga más fácil su trabajo

El cliente apreciará cuando consideren o tomen en cuenta “su costo”.   Al cliente no le interesa el costo de la empresa.

“Los clientes tienen expectativas y hay tratar de satisfacerlas”

 14. Los factores importantes para el  cliente  interno

El cliente interno también tiene expectativas y conocerlas puede ayudar a mejorar la motivación, y los conflicto entre departamentos. Por eso algunos factores a ser considerados son:

Delimitación clara de su responsabilidad y grado de autoridad

Conocer los Objetivos que de ellos se persigue y que estos sean claros

Que no se produzcan fallas por causa de sus proveedores internos

Saber como efectuar su propio autocontrol

Aprecia recibir sugerencias y no críticas destructivas

Disponer de métodos de trabajo claros, fáciles y que se puedan cumplir

Cuando no conoce o no sabe, le interesa que lo capaciten en aquello que no conoce o debe mejorar

Que el volumen de trabajo sea adecuado al tiempo laboral

Que existan condiciones apropiadas de trabajo: herramientas y máquinas, materias primas, lugar de trabajo limpio, baños apropiados. Una buena prueba es ver si se puede hacer una reunión de trabajo en el baño: si no es posible por el estado de ellos, es que se debe mejorar sustancialmente su aseo.

Que se le reconozca su esfuerzo y su trabajo, que no se le vea como una máquina. 

Los clientes internos también se molestan por los retrasos o los incumplimientos.

Un viejo Cartel escrito por un autor anónimo resume los principios antes expuestos que en un lenguaje sencillo dice:

“QUIEN ES EL CLIENTE”

“El cliente es la persona más importante que hay en el establecimiento

El cliente no depende de nosotros, sino por el contrario, 

Nosotros dependemos de él.

El cliente no interrumpe nuestro trabajo, precisamente trabajamos para él.

El cliente nos hace el favor de preferirnos y nos da la oportunidad de servirle; 

Nosotros no le hacemos ningún favor al atenderlo.

El cliente no representa para nosotros una cifra determinada; cualquiera sea la 

cuantía de su compra debemos procurar adivinar y satisfacer su gusto y su criterio

El cliente no es una persona con quien nosotros debemos discutir, aunque no 

tenga la razón, porque esto no haría más que traernos dificultades.

El cliente  nos ofrece la oportunidad de conocer sus necesidades

 y de poder servirle.

NUESTRO DEBER por lo tanto es trabajar para que nuestro CLIENTE obtenga 

utilidad en sus transacciones, al igual que nosotros mismos.








LA GERENCIA “

7.   ISO 9001:2000, SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD —REQUISITOS 

 7. ISO 9001:2000, SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD —REQUISITOS, 
La Norma ISO 9001.2000, se ha establecido para definir el Sistemas de gestión de la calidad —Requisitos. Esta norma conforma un esquema estructurado para dar sustentos a las definiciones dadas para el paradigma de la calidad. Representa un subconjunto de requisitos obtenidos a partir de la Norma ISO 9004, “Sistemas de gestión de la calidad — Directrices para la mejora del desempeño”, los cuales pasan de un carácter sugerente a uno de cumplimiento obligatorio por parte de las empresas que requieren ser reconocida por organismo de certificación de tercera parte.
Señala la norma en su introducción: “La adopción de un sistema de gestión de la calidad debería ser una decisión estratégica de la organización. El diseño y la implementación del sistema de gestión de la calidad de una organización están influenciados por diferentes necesidades, objetivos particulares, los productos suministrados, los procesos empleados y el tamaño y estructura de la organización.  No es el propósito de esta Norma Internacional proporcionar uniformidad en la

estructura de los sistemas de gestión de la calidad o en la documentación.

Los requisitos del sistema de gestión de la calidad especificados en esta Norma Internacional son

complementarios a los requisitos para los productos.”

“Esta Norma Internacional pueden utilizarla partes internas y externas, incluyendo organismos de certificación, para evaluar la capacidad de la organización para cumplir los requisitos del cliente, los reglamentarios y los propios de la organización.

En el desarrollo de esta Norma Internacional se han tenido en cuenta los principios de gestión de la calidad enunciados en las Normas ISO 9000 e ISO 9004.”
“Esta Norma Internacional promueve la adopción de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestión de la calidad, para aumentar la satisfacción del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.”
“Para que una organización funcione de manera eficaz, tiene que identificar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre sí. Una actividad que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se transformen en resultados, se puede considerar como un proceso. Frecuentemente el resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente proceso.”“La aplicación de un sistema de procesos dentro de la organización, junto con la identificación e interacciones de estos procesos, así como su gestión, puede denominarse como "enfoque basado en procesos".

“Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que proporciona sobre los vínculos entre los procesos individuales dentro del sistema de procesos, así como sobre su combinación e interacción.”
“Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestión de la calidad, enfatiza la importancia de

a) la comprensión y el cumplimiento de los requisitos,

b) la necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor,

c) la obtención de resultados del desempeño y eficacia del proceso, y

d) la mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.”

Es requisito conocer el contenido de la norma para los fines de aplicación del modelo GPS.
8. FUNDAMENTOS DEL MEDIO AMBIENTE 

8. FUNDAMENTOS DEL MEDIO AMBIENTE
Definición
Medio Ambiente: Es todo lo que rodea a un organismo; los componentes vivos y los abióticos. Conjunto interactuante de sistemas naturales, construidos y socioculturales que está modificando históricamente por la  acción humana y que rige y condiciona todas las posibilidades de vida en la Tierra, en especial humana, al ser su hábitat y su  fuente de recursos. Es todo lo que naturalmente nos rodea y que permite el desarrollo de la vida y se refiere tanto a la  atmósfera y sus capas superiores, como la tierra y sus aguas, a la flora y fauna; a los recursos naturales, todo lo cual conforma la naturaleza con su sistema ecológico de equilibrio entre los organismos y el medio en que vive.

Otras Definiciones  De Medio Ambiente.
 
 La definición de medio ambiente presenta diferentes matices en función del que proporciona la definición:
1º  Según la Conferencia de las naciones Unidas: “conjunto de componentes físicos, químicos, biológicos y sociales capaces de causar efectos directos o indirectos, en un plazo corto o largo, sobre los seres vivos y las actividades  humanas”.
2º  Una visión económica o productiva considera el medio ambiente como una fuente de recursos, un soporte de actividades productivas, un lugar donde depositar los desechos, etc.
3º  Desde un punto de vista administrativo- operativo: es un sistema formado por el hombre, la fauna, la flora, el suelo, el aire, el clima, el paisaje, los bienes materiales, el patrimonio cultural y las interacciones entre todos estos factores.
Una visión desde la Ecología: suma de factores físicos, químicos y biológicos que actúan  sobre un individuo, una población o una comunidad”

Algunos conceptos de utilidad:
Medio: fluidos que rodean y envuelven a los organismos.
Substrato: superficie del terreno.
Población: conjunto de individuos de la misma especie.
Comunidad o biocenosis: conjunto de seres vivos o de poblaciones que se relacionan en un área natural.
Biotopo: medio + substrato + factores ambientales abióticos que afectan a los seres vivos. Es una zona de características ambientales uniformes ocupada por una biocenosis
Ecosistema:
a) biocenosis + biotopo 
b) organismos + ambiente + relaciones (con los factores bióticos o abióticos).
Hábitat: conjunto de biotopos donde vive un organismo.
Nicho ecológico: función que una especie desempeña en el ecosistema.
En relación con la presencia o ausencia del hombre se pueden considerar  ambientes antrópicos  y no antrópicos.
Las Ciencias Medioambientales sintetizan e integran aportaciones de diferentes disciplinas, entre las que destacan las Ciencias de la Naturaleza (Biología, Geología, Física y Química) y Ciencias Sociales y Humanidades (Geografía, Historia, Derecho, etc.).
 Se han utilizado diferentes  procedimientos de estudio:
Enfoque reduccionista: Es preciso conocer perfectamente las partes para conocer el todo.
Enfoque holístico: La totalidad del conjunto es mayor que la suma de las partes. Trata de conocer las relaciones entre los componentes, aunque no se conozcan con detalle los mismos. 
Ambos enfoques no son excluyentes, sino complementarios; sin embargo predomina el enfoque holístico en el estudio medioambiental.
 El método científico: No existe el “Método científico” si por tal entendemos un conjunto de reglas a aplicar mecánicamente, cada tipo de problema va a exigir sus propios métodos.  Sin embargo, suelen sucederse ciertas etapas:
Una investigación científica comienza siempre con el planteamiento de un problema, cuyo origen puede estar en la observación de un hecho nuevo o imprevisto, en la aparición de una necesidad de tipo técnico, etc. Pero lo verdaderamente relevante es que la situación se presenta como problemática a la luz de las concepciones aceptadas.
 Las observaciones más elementales requieren conocimientos previos que orientan dicha observación. Además las observaciones se realizan con una finalidad.
Formulación de hipótesis.- Una hipótesis es una conjetura verosímil (es decir, sin contradicciones evidentes) susceptible de una contrastación experimental (en el campo o en el laboratorio). Las hipótesis se elaboran a partir de un determinado cuerpo de conocimientos. Su verificación o falsedad  puede afectar a todo el cuerpo de conocimientos (ojo, recuérdese la anécdota del pavo inductivista, que bien atendido a diario por su dueño se vio, sin embargo, desagradablemente sorprendido por éste el día de Nochebuena). 
Experimentación: diseño, recogida y simulación de datos, análisis de resultados, comunicación de los mismos, realizar predicciones e inferencias, etc.
Ley: es una hipótesis confirmada que afirma una relación constante entre dos o más variables.
Teoría: las leyes cobran su plena significación en el marco del cuerpo coherente de conocimientos en el que se insertan, es decir, en el marco de una teoría.
 Un modelo es una representación simplificada de la realidad que se elabora para facilitar su comprensión y estudio.
En los modelos matemáticos se representa simbólicamente la realidad mediante variables y parámetros relacionados en fórmulas matemáticas.
 En los modelos simples las relaciones se expresan con palabras o gráficos sencillos, mientras que en los modelos complejos se utilizan fórmulas.
Es muy útil la elaboración de curvas en función de las relaciones matemáticas entre variables (curvas de crecimiento de una población y de su evolución, etc.).
Los métodos de simulación se muestran eficaces en el estudio del medio ambiente, sobre todo cuando intervienen muchas variables en un sistema o cuando es imposible la experimentación directa. En la actualidad se realizan frecuentes simulaciones por ordenador  para determinar la influencia de las variables en los procesos. La comprobación de cada hipótesis requiere partir de un “escenario” o condiciones iniciales y una evaluación temporal en ciertas condiciones. El estudio y comparación de resultados puede conducir a conclusiones válidas.
 Teoría General De Sistemas.
 Un sistema se puede definir como un conjunto de partes que interaccionan; pero el todo es más que la suma de las partes (avión y sus piezas).
Sistema abierto: Según los criterios de corrección de las Pruebas de acceso a las Universidades de Castilla y León (2004): “Un sistema abierto es aquel en el que se producen entradas y salidas de materia y energía”. Recibe entradas de materia y energía del ambiente exterior y las modifica para producir salidas. Para continuar funcionando, los sistemas abiertos necesitan nuevas entradas. Se puede esquematizar mediante el modelo de caja negra (como un televisor, donde se toma algo del exterior, entrada, se modifica y se emite algo diferente, salvando la cuestión de que en este ejemplo no entra materia y por tanto, según las Universidades de Castilla y León, no sería un sistema abierto).
Dentro del sistema abierto se pueden distinguir elementos o componentes que pueden formar grupos en función de sus relaciones; estos grupos se denominan subsistemas. Por ejemplo, dentro del televisor hay grupos de transistores, resistencias y circuitos que permiten la emisión de sonidos, de imágenes, de cambio de canal, etc.
 Sistemas cibernéticos.- Presentan un cierto grado de autocontrol,  ya que la salida puede influir sobre la entrada por retroalimentación: parte de la salida del sistema se utiliza para controlar parte de la entrada futura.
Sistema aislado.- No intercambia materia ni energía con el entorno. La energía se transforma en calor y aumenta el desorden (ejemplo, el universo).
Sistema cerrado.- Intercambia energía con el entorno pero no materia (por ejemplo, un magma entre rocas resistentes a la fusión, que sólo intercambie calor con las mismas). En Ecología, cuando un biotopo posee límites muy definidos que lo separan netamente de otro, se dice que es cerrado, porque constituye una unidad aislada que no se ve apenas influida por factores exteriores. Tal podría ser el caso de una pequeña isla apartada o de un lago sin aporte fluvial. Las biocenosis que ocupan estos biotopos cerrados se autoabastecen, por lo que se denominan biocenosis autárquicas.  En este sentido también sería admisible considerar al planeta Tierra como un sistema cerrado, a pesar de los aportes de los meteoritos. Por el contrario, entre los biotopos con límites poco precisos existe un continuo flujo de materia y energía y las biocenosis se denominan dependientes. Por ejemplo,  la biocenosis abisal se alimenta de los cadáveres de las otras que tiene encima; la biocenosis del suelo de un bosque necesita aportes (hojas, cadáveres, excrementos, etc.) de los estratos superiores.
 Relaciones En Los Sistemas: Las relaciones causa - efecto entre variables de un sistema son de varios tipos y se representan mediante flechas.
Relaciones simples.- una variable A influye sobre otra B, pero no a la inversa. A su vez pueden ser:
a) Directas.- Una variación de A origina una variación de B en el mismo sentido (ejemplo, menos luz conlleva menos fotosíntesis).
b) Inversas.- Una variación de A origina una variación de B en sentido contrario (ejemplo, más ruido permite menos calidad de vida).
c) Encadenadas.- Se suceden varias relaciones directas e inversas y de la comparación entre las variables primera y última depende que sea encadenada inversa o directa; por ejemplo, la eutrofización: + fertilizantes para el suelo   á  + nutrientes en las aguas  á  + algas  á + organismos desintegradores    á- oxígeno  á  - vida acuática.
 Relaciones complejas.-  Una variable influye sobre otra u otras que, a su vez, influyen sobre la primera. Se forma un ciclo cerrado o bucle de retroalimentación o feedback. Se distinguen las relaciones de retroalimentación positiva y las relaciones de retroalimentación negativa.
La retroalimentación negativa mantiene el sistema estable en torno a su estado ideal, o punto de partida, de forma que si el sistema se separa de él, entrarán en funcionamiento mecanismos que recuperarán las condiciones iniciales; por ejemplo, pequeños cambios de temperatura del cuerpo humano. En cambio, la retroalimentación positiva aleja continuamente el sistema de su estado inicial (ejemplo, hipertermia que puede llevar a aumento de metabolismo, que a su vez aumenta la temperatura).
Algunos mecanismos de retroalimentación pueden funcionar en sentidos diferentes, en función de las características ambientales. Por ejemplo, la formación de calizas disminuye el "Efecto Invernadero" al retirar CO2 de la atmósfera o de la hidrosfera (retroalimentación negativa), pero a finales del Cretácico tras el choque de un gran meteorito, según algunas hipótesis, la lluvia ácida disolvió las calizas y los caparazones calcáreos, liberando gran cantidad de CO2 a la atmósfera, lo que originó un fenomenal "Efecto Invernadero" (retroalimentación positiva).

 Sistemas Biológicos
Los sistemas biológicos (células, sistemas orgánicos, organismos, poblaciones o ecosistemas) son, necesariamente, sistemas abiertos; incorporan energía y  materia del exterior. También liberan calor de la respiración y de otros procesos y arrojan productos de desecho. Además, en los sistemas biológicos y sus subsistemas son fundamentales  las acciones reguladoras de los sistemas cibernéticos. Los sistemas con estos tipos de funcionamiento se denominan sistemas homeostáticos (del griego homoios = parecidos y statikos = equilibrio).
 EL PLANETA TIERRA COMO SISTEMA.
La Tierra es un sistema abierto, recibe energía del Sol, materia y energía de los meteoritos y energía de las mareas; por otra parte, pierde energía en forma de calor y de las mareas. Es un sistema que se autorregula, manteniendo una media de 15 grados centígrados de temperatura, lo cual permite la existencia de agua líquida y de vida.
Dentro de este sistema se distinguen subsistemas:
1. Atmósfera: mezcla gaseosa que forma la capa más externa del planeta.
2. Hidrosfera: capa discontinua de agua que cubre en parte la superficie sólida del planeta (agua continental, oceánica, hielo, de la atmósfera y de los seres vivos)
3. Geósfera: interesará sobre todo la parte superior de la litosfera.
4. Biosfera: seres vivos.
También posee subsistemas, muchos de ellos con puntos de partida y bucles de retroalimentación.
 
Los componentes del sistema Tierra se relacionan de una u otra forma en un equilibrio dinámico:
a)      La biosfera presenta el máximo grado de relación entre sí y con los demás subsistemas. En efecto, los procesos biológicos han modificado drásticamente las características del medio: la atmósfera debe su oxígeno a la fotosíntesis, el contenido de bicarbonato de las aguas oceánicas se relaciona con los seres vivos, etc.
b)      El agua fluye por la atmósfera, la hidrosfera, la geosfera y la biosfera, mediante sucesivos cambios de estado en el ciclo del agua.
c)      En los ciclos biogeoquímicos, algunos elementos como el carbono, el nitrógeno o el fósforo van pasando de unos subsistemas a otros, permaneciendo estables en ciertas moléculas, durante algún tiempo.
d)      Las interacciones entre todos estos subsistemas tienen como resultado la regulación del clima, de modo que el sistema Tierra puede considerarse como un sistema climático.
Algunos factores afectan al clima terrestre muy lentamente (cambios en los parámetros orbitales, en el flujo térmico, en la radiación solar, distribución de continentes y océanos), mientras que otros tienen efectos más rápidos (“efecto invernadero” y albedo). 
Cambios en los parámetros orbitales de la Tierra.- Provocan variaciones climáticas a largo plazo:
Excentricidad de la órbita, con períodos de 100.000 años; de una órbita casi circular se va pasando a una órbita ligeramente elíptica. Con órbitas más circulares las diferencias estacionales son menores.
Oblicuidad, con períodos de 41.000 años. El eje de rotación de la Tierra no es perpendicular a la eclíptica (plano que define la órbita terrestre) y su inclinación varía de 22 a 24 grados. A menor inclinación hay menos estacionalidad. 
Precesión o ligero cabeceo del eje de la figura terrestre (F) alrededor de la normal a la eclíptica (E), con un ciclo de 25.800 años; se traza un cono de 23 grados y 27 minutos, avanzando 1 minuto por año. Lo descubrió el astrónomo Hiparco y se debe a la atracción del Sol y de la Luna sobre el abombamiento del ecuador.
Nutación libre, es el movimiento del eje instantáneo de rotación (R)  alrededor del eje de simetría de la figura (F). El período, denominado Chandler en honor de su descubridor, es de 428 días y depende de la elipticidad y rigidez terrestres.
 Radiación solar y flujo térmico de la Tierra.- El Sol  es una estrella en la que ha ido aumentando la luminosidad.
El calor irradiado por la Tierra ha ido disminuyendo a lo largo de la historia terrestre (ahora es entre 3 y 7 veces menor que en sus orígenes).
Distribución de continentes y océanos.- Los océanos suavizan el clima, pues las corrientes oceánicas transportan calor de unas partes a otras y actúan como reguladores en los ciclos de algunos gases influyentes en el efecto invernadero (vapor de agua y dióxido de carbono). Los movimientos de las placas influyen en el clima (cuando se reúnen domina el clima continental frío).
 Efecto invernadero.- Algunos gases presentes en la atmósfera (bióxido de carbono, metano, los CFC, vapor de agua, ozono, etc.) permiten el paso de radiación solar de onda corta, pero retrasan la salida de la radiación de onda larga emitida por la superficie terrestre. Esto se traduce en un aumento de la temperatura que se conoce con el nombre de efecto invernadero, proceso natural que ha hecho posible el desarrollo de la vida en nuestro planeta pues, en ausencia de tales gases, se calcula que la temperatura media en la superficie terrestre sería de unos – 18 grados centígrados. Sin embargo, se considera que sus efectos y consecuencias pueden ser nocivos en un futuro próximo, por lo que deben tomarse medidas urgentes para evitar su progresión.
 Albedo.- Es el porcentaje de luz solar reflejada por nuestro planeta. El albedo depende de la capacidad de absorción de las zonas superficiales del planeta; influyendo los factores siguientes:
a. Los mares, lagos y vegetación absorben en gran medida la luz incidente; estos lugares tienen un albedo bajo.
b. El hielo, la nieve y las nubes reflejan el 100 % de las radiaciones.
c. El polvo atmosférico refleja la luz.
Algunos autores, principalmente J. Lovelock, han desarrollado un modelo de la Tierra conocido como “hipótesis Gaia”, en alusión a la diosa griega Madre Tierra. Según este modelo, la tierra es un super-ecosistema con numerosas funciones que interaccionan y con mecanismos de retroalimentación que moderan las temperaturas extremas y mantienen relativamente constante el ambiente físico-químico.
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9. ISO 14001:2004, SISTEMAS DE GESTIÓN AMBIENTAL – REQUISITOS CON ORIENTACIÓN PARA SU USO”
En este marco de trabajo, se ha desarrollado la Norma Internacional ISO 14001:2004, “Sistemas de gestión ambiental – Requisitos con orientación para su uso”, publicada por la secretaria de ISI Ginebra, Suiza, cuya introducción señala entre otros aspectos:
“Organizaciones  de  todo  tipo  están  cada  vez  más  interesadas  en  alcanzar  y  demostrar  un  sólido  desempeño ambiental mediante el control de los impactos de sus actividades, productos y servicios sobre el medio ambiente, acorde con su política y objetivos ambientales. Lo hacen en el contexto de una legislación cada vez más exigente, del desarrollo de políticas económicas y otras medidas para fomentar la protección ambiental, y de un aumento de la preocupación expresada por las partes interesadas por los temas ambientales, incluido el desarrollo sostenible.”
“Las Normas Internacionales sobre gestión ambiental tienen como finalidad proporcionar a las organizaciones los elementos de un sistema de gestión ambiental (SGA) eficaz que puedan ser integrados con otros requisitos de gestión, y para ayudar a las organizaciones a lograr metas ambientales y económicas. Estas normas, al igual que otras Normas Internacionales, no tienen como fin ser usadas para crear barreras comerciales no arancelarias, o para incrementar o cambiar las obligaciones legales de una organización.”
“ Esta  Norma  Internacional  especifica  los  requisitos  para  un  sistema  de  gestión  ambiental  que  le  permita  a  una organización desarrollar e implementar una política y unos objetivos que tengan en cuenta los requisitos legales y la información sobre los aspectos ambientales significativos. 
Es su intención que sea aplicable a todos los tipos y tamaños de organizaciones y para ajustarse a diversas condiciones geográficas, culturales y sociales”.

“Un  sistema  de  este  tipo  permite  a  una organización desarrollar una política ambiental, establecer objetivos y procesos para alcanzar los compromisos de la política, tomar las acciones necesarias para mejorar su rendimiento y demostrar la conformidad del sistema con los requisitos de esta Norma Internacional. El objetivo global de esta Norma Internacional es apoyar la protección ambiental  y  la  prevención  de  la  contaminación  en  equilibrio  con  las  necesidades  socioeconómicas.  Debería resaltarse  que  muchos  de  los  requisitos  pueden  ser  aplicados  simultáneamente,  o  reconsiderados  en  cualquier momento.”
“Existe una diferencia importante entre esta Norma Internacional, que describe los requisitos para el sistema de gestión  ambiental  de  una  organización  y  se  puede  usar  para  certificación/registro  o  la  autodeclaración  de  un sistema  de  gestión  ambiental  de  una  organización,  y  una  directriz  no  certificable  destinada  a  proporcionar asistencia genérica a una organización para establecer, implementar o mejorar un sistema de gestión ambiental.”
La norma  considera los siguientes ítems normativos:

Objeto y campo de aplicación; 2.Normas para consulta; 3.Términos y definiciones;  4. Requisitos del sistema de gestión ambiental; 4.1Requisitos generales; 4.2 Política ambiental; 4.3 Planificación;  4.4 Implementación y Operación; 4.5 Verificación; 4.6 Revisión por la dirección; Anexo A (informativo)   Orientación para el uso de esta Norma Internacional; Anexo B (informativo)   Correspondencia entre la Norma ISO 14001:2004 y la Norma ISO 9001:2000 

En el contexto de esta tesis, se debe conocer la Norma en toda su extensión, a fin de hacer aplicable el modelo GPS.
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10  FUNDAMENTOS  DE LA SEGURIDAD Y SO 
Definición

Seguridad y Salud Ocupacional (S&SO) 

Condiciones y factores que afectan el bienestar de empleados, obreros temporales, personal contratista, visitantes y cualquier otra persona en el lugar de trabajo.

En base  a lo anterior,  el principal objetivo de una empresa es desarrollar un  programa de Salud 
Ocupacional es proveer de seguridad, protección  y atención a los empleados en el desempeño de su trabajo. 

Todas las personas  en sus actividades laborales tienen riesgos probables   de sufrir accidentes  por lo que las empresas deben desarrollar programas de prevención que incluyen datos generales de prevención de accidentes, la evaluación médica de los empleados, la investigación de los accidentes que ocurran y un programa de entrenamiento y divulgación de las normas para evitarlos.
Las empresas están preocupadas por la siniestralidad  y se busca la  prevención de los riesgos laborales por lo que se han propuesto modelos  de gestión de la seguridad y salud laboral que aseguran  mejoras en este campo y que afectan a la salud del trabajador, la motivación del trabajador, la economía  y prestigio de la empresa
A la empresa le corresponde la responsabilidad directa  de la prevención.

Se trata de  desarrollar una cultura en prevención  de los riesgos laborales y tomar acciones para el mejoramiento de la seguridad laboral.

Para ese logro se  han desarrollado procedimientos  de gestión de la seguridad y salud laboral,  el cual considera  herramientas tales como el mapa de riesgos localizables en los  procesos,  las fichas de seguridad  y la higiene del puesto de trabajo.

Los procedimientos se inician con un Diagnóstico de la situación actual en materia de seguridad y salud en el trabajo, definición de la política de prevención, organización de la prevención, planificación de la acción preventiva, definición de los Planes de acción,  anuales y la supervisión y control.  Esto se puede encontrar en la norma OHSAS 18001, el cual es requisito conocer para la aplicación del modelo GPS.
11. EL MODELO  GPS 

11.1  EL MODELO  GPS, GESTIÓN,  SERVICIOS Y PROCESO
Este es el  marco de trabajo sobre la cual se desarrollará el modelo GPS, el cual se inicia con la gran matriz  GPS y de ellas se desprenderán otras que conducirán a los propósitos del  modelo, que intenta hacer un recorrido transversal y circular, a partir del cual podremos obtener información, datos, requerimientos, tanto cuantitativos como cualitativos  de la empresa y del entorno, a partir de lo cual podremos sacar conclusiones, que podríamos etiquetar como: 

· Diagnóstico Gerencial y Operativo

· Cómo se quiere que sea la empresa: Organización, reorganización

· Despliegue de diseño o rediseño de productos

· Desarrollo de documentación

· Identificación de estándares de trabajo y de gestión

· Identificación de Recursos de toda índole, relacionados con la empresa

· Abordar mejoramientos desde situaciones puntuales a estructurales

El mecanismo interno de relación, si bien se puede usar el que sugiere  Y.Akao. para el QFD, sin embargo aquí se hace énfasis en describir  usando los verbos de gestión,  elementos, tareas, ideas, carencia, fortalezas, todo según corresponda al análisis cruzado entre las variables que se estén considerando en el marco de la empresa en el cual se esté aplicando.

El resultado de este análisis permite disponer de brechas o de elementos conformes  que se deberán trabajar según corresponda.
La idea es disponer de información estructurada que le permita a la  EMPRESA  llegar a ser un ente más sintonizado con los  tiempos actuales, es decir, sensible no solo a la calidad, sino al medio ambiente, al planeta Tierra, y a factores que son de interés de  sus trabajadores.
En este contexto, para tener una primera aproximación de lo que se desea estudiar, se trata de descubrir las diferentes relaciones que se produce a partir de  “La Matriz GPS” . Esta matriz tiene la forma siguiente:

	
	Gerencia
	Procesos
	Servicio
	Finanzas
	
	

	CALIDAD
	1
	2
	3
	4
	Indicador globales
	grafico

	
	Indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicadores globales
	

	MEDIO AMBIENTE
	5
	6
	7
	8
	
	

	
	Indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicador 

globales
	

	SEGURIDAD Y Salud Ocupacional, S&SO
	9
	10
	11
	12
	
	

	
	Indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	
	

	
	Gráficos
	
	
	
	
	

	
	OTRAS MATRICES

Algunos Ejemplo: Control de procesos
	OTRAS MATRICES
	OTRAS MATRICES
	OTRAS MATRICES

	
	Manutención

	
	
	

	
	Documentación y registros
	
	
	


11.2. ANÁLISIS GENERAL 
Mediante este mecanismo matricial se deben  analizar  diversos procesos en forma correlacionada, se desarrollará un esquema de trabajo de cómo avanzar en la cadena  de valor, en el sentido de M. Porter, y se discutirán herramientas y formas metodológicas de hacer surgir  el conocimiento tácito en conocimiento explicito  en el ámbito del Business Management de modo que sirva para los fines establecidos por la empresa. 

Entre las múltiples opciones de análisis parciales surgirán situaciones como estas: 

Calidad versus Gerencia, eso nos lleva a analizar Políticas  versus Objetivos y a su vez estos versus planes de acción. Estos se esquematiza como:

	
	Gerencia

	calidad
	

	
	


	
	Objetivos

	Políticas
	


…

	
	Planes de acción

	objetivos
	


La cadena sigue con el despliegue de procesos y sus aplicaciones, las cuales se ampliarán en su trato, enfoque y manejo en el desarrollo de la tesis propiamente tal.

	
	Proceso Comercial

	Calidad
	


	
	producción

	Calidad 
	


	
	Servicios

	Calidad
	


….

	
	Gerencia

	Medio Ambiente


	


….

	
	Gerencia



	Seguridad y Salud Ocupacional


	


…..

y así sucesivamente surgirán muchas matrices que correlacionan pares de variables y entre ellas generan una trazabilidad en un avance de causa – efecto que permitirá disponer de un modelo que podremos aplicar a cualquier empresa, grande  o pequeña y sacar interesantes conclusiones  para beneficios de la organización, de la gente y del medio ambiente.

Se examinará lo estructural en cada caso, sin embargo, el alcance  no solo se limitará a esto, sino a estructurar el despliegue de  políticas, estrategias y mejorar tanto la empresa u organización como los productos o servicios que ofrezca  la organización.

Queremos un modelo que sea potente en  extraer conocimiento  tácito actual de la empresa y transformarlo en conocimiento explicito actual de la empresa, para de esa manera poder hacer una cirugía mayor, pero con poca anestesia generando cambios que sean de rápida implementación.

El Modelo GPS, es eso, un mecanismo para el análisis de la gerencia, de sus procesos, del servicio al cliente y de lo financiero, ya que los accionistas también reclaman su rentabilidad, en presencia de efectos como son calidad, medio ambiente, seguridad y SO de la gente.

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Las flechas internas indican la mutua correspondencia entre los elementos funcionales. En gráfico siguiente se despliega el modelo integrado:
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11.3. VERBOS RELACIONADOS CON LA  GESTION
Al examinar  las normas de gestión para la Calidad, Medio Ambiente y S&SO, se puede apreciar que existen verbos que son usados para describir los diferente requerimientos que las empresas deben cumplir.  Surge entonces la necesidad de  examinar ese lenguaje, los cuales se ha agrupados y categorizados,  lo cual también sugiere un nuevo modelo basado en las Personas, Tareas, Cosas, Medición, Documentación y la Mejora. Este se explica mas adelante.

Los verbos relacionados con la gestión con seguridad pueden ser más, sin embargo esta lista obtenida de estudiar el lenguaje de las normas, es bastante completo y claro para ser usado en la búsqueda de conocimiento tácito y convertirlo en explícito, al poner en práctica el modelo GPS.  
Estas categorías son:

1. Generales

2. Global

3. Relativo a la persona

4. Relativo a la tarea

5. Relativo a los papeles

6. Relativo a medir

7. Relativo a cosas, producto, servicio
Cada categoría  contiene un listado de verbos, estos son:

	1. Generales


	Revisar

	
	Verificar

	
	Validar

	
	Aprobar

	
	

	2. Global
	Mejorar

	
	Asegurar

	
	Decidir

	
	Mantener

	3. Relativo a la persona
	Entrenar

	
	Determinar

	
	Conducir

	
	Sensibilizar

	
	Evaluar

	
	Autorizar

	
	Comunicar

	
	Desempeñar

	
	Controlar

	
	Monitorear

	
	Auscultar

	
	

	4. Relativo a la tarea


	Identificar/Determinar

	
	Implementar

	
	Controlar

	
	Planificar

	
	Asegurar

	
	Hacer Seguimiento

	
	

	
	

	
	

	5. Relativo a los papeles


	Registrar

	
	Documentar

	
	Respaldar

	
	

	6. Relativo a medir


	Demostrar

	
	Evaluar

	
	Medir

	
	Analizar

	
	Decidir

	
	Mantener

	
	

	7. Relativo a cosas, producto, servicio
	Eliminar

	
	Sustituir

	
	Señalar

	
	Equipar

	
	Preparar

	
	Proteger

	
	Recuperar

	
	Cambiar

	
	Proporcionar

	
	Sustituir

	
	Crear


Esta categorización  no significa que ciertos verbos no puedan ser usados  indistintamente en otra categoría, sin embargo se observa una afinidad natural con relación  a las categorías propuestas.

Utilización de esta herramienta:

Al confrontar el modelo con relación a la organización o empresa,  de acuerdo al  cruce de variables de una matriz, podemos acudir a esta lista de verbos, lo cual permitirá pasar de un conocimiento tácito a uno explícito. 
11.4 MODELO DE GESTIÓN
Este modelo sugiere que debemos trabajar con:

PERSONAS

TAREAS

COSAS

MEDICION

DOCUMENTACION

MEJORAR

Cada una de ellas  genera efectos, los cuales  en una primera mirada, tienen  que ver con una variedad muy amplia de aspectos, a modo de ejemplo tenemos la tabla siguiente:
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	Efectos
	Internos en la empresa

	
	Ambiental

	
	S&SO

	
	Personas, empleadas

	
	Mercados

	
	Finanzas

	
	Procesos

	
	Tecnología

	
	Datos

	
	Comunicación


De acuerdo a la este esquema, en la medida que se integren más elementos,  el trabajo de despliegue del  modelo se hará un poco más complejo, como se sugerirá en lo que sigue.

11.5. ANÁLISIS ESQUEMÁTICO DE LAS VARIABLES QUE CONTIENE EL MODELO
Examinaremos  las tres normas de referencia y las principales funciones  en términos de contenido las cuales posteriormente permitirán desplegar  el modelo GPS   para cualquier  tipo genérico de empresa.  El análisis consiste en esquematizar  lo que las normas de referencia  señalan en sus diversos capítulos  bajo dos ítems: 

1. El núcleo, es decir en su raíz  o en su esencia
2. Que tiene. donde se intenta describir  los elementos centrales  que componen el núcleo.

Las tablas siguientes presentan las tres variables  del modelo:
· CALIDAD

· MEDIO  AMBIENTE

· S&SO

	Calidad
	ISO 9001:2000

	
	
	

	Núcleo
	Que Tiene
	

	
	
	

	Gerencia
	Política De Calidad

	
	Objetivos De Calidad

	
	Planes De Acción

	
	Revisión Del Sistema Por La Dirección

	
	
	

	Recursos
	Requerimientos De Recursos Monetarios, Personal, Otros

	
	
	

	Personal
	Competencia
	

	
	Infraestructura

	
	Ambiente De Trabajo

	
	Planificación Del Producto

	
	
	

	Planificación
	Modelo Esquemático De Realización De Producto

	
	
	

	Comercial
	Requisitos Del Cliente

	
	Revisión De Los Requisitos Del Cliente

	
	Comunicación Con El Cliente

	
	
	

	Producción
	Ejecución De La Producción

	
	Dispositivos De Medición

	
	
	

	D&D
	Despliegue Del Modelo De D&D

	
	
	

	Compras
	Proceso
	

	
	Información
	

	
	Verificación
	

	
	
	

	Metrología
	Instrumental De Medición

	
	
	

	Auditorias
	Auditorias Internas

	
	
	

	Medición
	Identificar Indicadores

	
	Medir
	

	
	Hacer Análisis De Datos

	
	
	

	Producto no Conforme
	Esquema De Gestión De PNC

	
	
	

	Ciclo Resolución de Problemas
	Problema
	

	
	Análisis
	

	
	Acción
	

	
	Seguimiento
	

	
	
	

	Mejoramiento Continuo
	Vago, Siguiere Mejorar El Sistema En Eficacia Del Sistema
	

	
	
	

	Documentación
	Control De Documentos

	
	Control De Registros

	
	
	


	Medio Ambiente
	ISO 14001: 2004

	
	

	Núcleo
	Que Tiene

	
	

	Gerencia
	Política De Calidad

	
	Objetivos De Calidad

	
	Planes De Acción

	
	Planificación De Aspectos Ambientales

	
	Requisitos Legales

	
	Evaluación Del Cumplimiento Legal

	
	Metas Y Programas

	
	Recursos, Funciones, Responsabilidad Y Autoridad

	
	Revisión Por La Dirección

	
	

	Personal
	Competencia, Formación Y Toma De Conciencia

	
	Preparación Y Respuesta Ante Emergencias

	
	

	Comunicación
	Comunicación

	
	

	Producción
	Control Operacional

	
	

	Mejoramiento
	Vago

	
	

	Auditoria
	Auditoría Interna

	
	

	Producto No Conforme
	No Conformidad, Acción Correctiva Y Acción Preventiva

	
	

	Medición
	Seguimiento Y Medición

	
	Medir

	
	Hacer Análisis

	
	

	Ciclo Resolución De Problemas
	Problema

	
	Análisis

	
	Acción

	
	Seguimiento

	
	

	Documentación
	Control De Documentos

	
	Control De Registros

	
	


	S&SO
	OHSAS 18001

	
	

	Núcleo
	Que Tiene

	
	

	Gerencia
	Política De S&SO

	
	Objetivos  Y Programas

	
	Recursos, Funciones, Responsabilidad, Obligación De Rendir Cuentas Y Autoridad

	
	Revisión Por La Dirección

	
	

	Personal
	Identificación De Peligros, Evaluación De Riesgos Y Determinación De Controles

	
	Entrenamiento Competencia Y Concientización

	
	Preparación Y Respuesta A Emergencias

	
	

	Método
	Metodología Documentada De Análisis De Peligros

	
	Requerimientos Legales

	
	Evaluación Del Cumplimiento Legal

	
	

	Comunicación
	Comunicación

	
	Participación Y Consulta

	
	

	Operaciones
	Control Operacional

	
	

	Auditorias
	Auditorias Internas

	
	

	Mejoramiento
	Vago

	
	

	Producto No Conforme
	Investigación De Incidentes, No Conformidad, Acción Correctiva Y Acción Preventiva.

	
	

	Medición
	Medición De Desempeño Y Monitoreo

	
	

	Ciclo Resolución De Problemas
	

	
	Problema

	
	Análisis

	
	Acción

	
	Seguimiento

	
	

	Documentación
	Control De Documentos

	
	Control De Registros


11.6  TABLAS FUNCIONALES
Las Tablas siguientes se refieren a las funciones principales del negocio:

Examinaremos:

· Gerencia

· Personal

· Finanzas

· Producción

· Compras

· Comunicación

· Servicio al cliente

· D&D

	GERENCIA
	que debe hacer con relación a:

	
	

	Tareas
	Preparar Políticas

	
	Preparar Objetivos, Planes De Acción

	
	Liderazgo

	
	Capacidad De Motivar, Conducir

	
	Ética Gerencial

	
	Relaciones Externas

	
	

	Personas
	Competencia

	
	Motivación

	
	Capacidad De Comunicación

	
	Trabajo En Equipo

	
	

	Cosas/Producto/Actividad
	Infraestructura

	
	Equipamiento

	
	Producto

	
	

	Medir
	Propone Indicadores De Gestión

	
	Análisis Datos

	
	

	Efectos
	Eficiencia

	
	Eficacia

	
	Rentabilidad

	
	Competencia

	
	Cumplir Con La Misión

	
	Hacer Crecer

	
	Permanecer En El Mercado


	Persona/RRHH
	Que Debe Hacer Con Relación A:

	
	

	Tareas
	Reclutamiento Y Selección

	
	Capacitación

	
	Evaluación De Desempeño

	
	Salarios

	
	

	Personas
	Atención A Inquietudes Del Personal

	
	Atención A Aspectos Socioeconómicos

	
	

	Cosas/Producto/Actividad
	Mantener Un Clima Organizacional

	
	Equipamiento

	
	Infraestructura Apropiada

	
	

	Medir
	Carga Laboral

	
	Tiempos Laborales

	
	

	Efectos
	Eficiencia

	
	Eficacia


	Finanzas
	Que Debe Hacer Con Relación A:

	
	

	Tareas/Actividades
	Análisis Financiero

	
	Índices De Liquidez

	
	Índice De Endeudamiento

	
	Rentabilidad

	
	Cobertura

	
	Tendencias

	
	Estados De Fondos

	
	Presupuesto De Caja

	
	Pronóstico De Los Estados Financieros

	
	Inversiones En Valores Negociables

	
	Cunetas Por Cobrar

	
	Política De Cobranza

	
	Capacidad Crediticia

	
	Venta De Cuentas Por Cobrar

	
	Costo De Venta De Cartera

	
	Inventarios

	
	Política De Distribución De Dividendos Y Utilidades Retenidas

	
	

	Personas
	Experticia

	
	

	Cosas/Producto/Actividad
	Informes

	
	Indicadores

	
	

	Medir
	Indicadores Financieros

	
	

	Efectos
	Buena Salud Financiera

	
	Rentabilidad De Accionistas

	
	0% De Préstamos

	
	Colocación Y Manejo De Los Saldos


	Producción
	Que Debe Hacer Con Relación A:

	
	

	TAREAS/Actividades
	Planificación De La Producción

	
	Control De Procesos/Cumplimiento De Estándar

	
	Inspección

	
	Manutención  Adecuadas De Máquinas

	
	Inventario Para La Producción

	
	Control De La Capacidad Instalada

	
	Reducción De Desperdicios

	
	

	Personas
	Experticia

	
	Capacitación

	
	Mantener Su Motivación

	
	

	Cosas/Producto/Actividad
	Productos

	
	Servicios

	
	

	Medir
	Indicadores De Producción

	
	

	Efectos
	Cumplir Metas


	Compras
	Que Debe Hacer Con Relación A:

	
	

	Tareas/Actividades
	Proceso De Cómo Comprar

	
	Selección De Proveedores

	
	Pago A Proveedores

	
	Verificación De Lo Comprado

	
	

	Personas
	Que Sepan Hacer La Mejor Selección

	
	Verificar Lo Comprado

	
	Búsqueda De Nuevos Proveedores

	
	

	Cosas/Producto/Actividad
	

	
	

	Medir
	Nº Devoluciones

	
	Montos Comprados

	
	

	Efectos
	Retrasos

	
	Perdidas De Oportunidad

	
	Pérdidas Por Compras No Adecuadas

	
	Materias Primas Que Dañan A Las Máquinas


	Comunicación
	Que Debe Hacer Con Relación A:

	
	

	Tareas/Actividades
	Estudiar El Sistema De Comunicación

	
	Medios A Ser Usados

	
	Protocolos, Verbales, Escritos

	
	

	Personas
	Entrenar  Con Relación A Formalidades De Comunicación

	
	Uso De Controles De Envío Y  Recepción

	
	Asegurarse Que La Comunicación Llega

	
	

	Cosas/Producto/Actividad
	Equipos De Comunicación

	
	Teléfonos

	
	Carteleras

	
	Diarios Murales

	
	Diarios Internos

	
	

	Medir
	Calidad De Contenido Comunicacional

	
	Oportunidad

	
	Claridad De Mensajes

	
	

	Efectos
	Las Relaciones Funcionan Bien

	
	Disminución De Esperas

	
	Menos Errores

	
	Menos Negligencia

	
	Menos Trabajos No Requeridos


	Servicio Al Cliente
	Que Debe Hacer Con Relación A:

	
	

	TAREAS/Actividades
	Atención Al Cliente

	
	Manejo Del Trato

	
	Cordialidad

	
	Hacer Seguimiento Al Cliente

	
	Disponer De Check List

	
	

	
	

	Personas
	Disposición

	
	Entrenamiento En Escuchar

	
	Atención

	
	Cordialidad

	
	Rapidez De Acción

	
	Proactivo

	Cosas/Producto/Actividad
	Cliente Satisfecho

	
	

	Medir
	Tomar Tiempos

	
	Variables Relativas Al Servicio

	
	Expectativas Del Cliente

	Efectos
	Cliente Satisfecho

	
	No Hay Reclamos

	
	


	D&D
	Que Debe Hacer Con Relación A:

	
	

	Tareas/Actividades
	Disponer De Un Modelo

	
	Identificar Sector En Que Se Desarrollará El D&D

	
	Establecer Objetivos De Desarrollo

	
	Poner En Marcha Un Proyecto

	
	

	
	

	
	

	Personas
	Personal Calificado

	
	Poner A Trabajar Ingenieros Especialistas

	
	

	Cosas/Producto/Actividad
	PC Con Capacidades

	
	Software Apropiado

	
	

	Medir
	Tiempos De Ejecución

	
	Número De Cambios

	
	Costes De Cambios

	Efectos
	El Mercado Responde

	
	Ser Pionero


11.6 TABLAS CRUZADAS DEL MODELO GPS
Finalmente, se deberá trabajar buscando la información relevante que surge de cruzar las variables  de calidad, medio ambiente y Seguridad y Salud ocupacional y las variables funcionales.  Los verbos de gestión ayudarán a pasar el conocimiento tácito a explicito.

Un ejemplo de este trabajo, el cual se desarrolla en Excel es como sigue:

	MATRIZ CALIDAD-GERENCIA
	
	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	1
	 
	Gerencia
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	 
	Núcleo
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	 
	Tareas
	 
	 
	 
	 
	 
	
	Personas
	 
	 
	 

	Calidad
	ISO 9001:2000
	que tiene
	 
	Preparar políticas
	Preparar objetivos, planes de acción
	liderazgo
	capacidad de motivar, conducir
	ética gerencial
	relaciones externas
	
	competencia
	capacidad de comunicación
	trabajo en equipo
	Motivación

	núcleo
	que tiene
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	
	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Gerencia
	Política De Calidad
	 
	 
	Identificar,

Determinar política
	si/no
	Compromiso del Gte. Gral.
	Toda la gerencia
	Toda la gerencia
	Gte. Gral., o quien se indique
	
	na
	definir medios
	na
	Na

	
	Objetivos De Calidad
	 
	Determinar, aprueba y revisa: La Política es marco de ref.
	si/no
	Dirigido por cada Gte. de área
	Difundir
	éticos
	na
	
	Entrenar
	Evaluar, entrenar, monitorear
	Evaluar, entrenar, monitorear
	Evaluar, entrenar, monitorear

	
	Planes De Acción
	 
	 
	na
	si/no
	Controlados por la Gcia.
	 
	 
	 
	
	Entrenar
	Evaluar, entrenar, monitorear
	Evaluar, entrenar, monitorear
	Evaluar, entrenar, monitorear

	
	Revisión Del Sistema Por La Dirección
	 
	 
	Revisa y Controla
	Revisa y Controla
	Asegurar que se trabaja con liderazgo
	Asegurar
	Asegurar
	revisar, hace seguimiento
	
	Monitorear informes
	Monitorear informes
	Monitorear informes
	Monitorear informes

	
	
	
	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Personal
	Competencia
	
	 
	identificar competencia
	identificar competencia
	identificar competencia
	identificar competencia
	na
	identificar competencia
	
	na
	verificar requerimientos
	verificar requerimientos
	verificar requerimientos


El juego de matrices para las tablas funcionales lo componen: 

	
	Gerencia
	Procesos
	Servicio
	Finanzas
	
	

	CALIDAD
	1
	2
	3
	4
	Indicador globales
	grafico

	
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicadores globales
	

	MEDIO AMBIENTE
	5
	6
	7
	8
	
	

	
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicador 

globales
	

	SEGURIDAD Y Salud Ocupacional, S&SO
	9
	10
	11
	12
	
	

	
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	
	

	
	gráficos
	
	
	
	
	

	
	OTRAS MATRICES

Algunos Ejemplo: Control de procesos
	OTRAS MATRICES
	OTRAS MATRICES
	OTRAS MATRICES

	
	Manutención
	
	
	

	
	Documentación y registros
	
	
	


Considerar que las variables funcionales de: Gerencia, Personal, Finanzas, Producción, Compras, Comunicación, Servicio al cliente, D&D.
Se podrán agregar otras variables según el tipo de organización.
11.7 ESQUEMA PARA DEFINIR EL EQUIPO DE TRABAJO Y  MARCO METODOLÓGICO
Formación del equipo de Trabajo.

Primero,  se  asume que la puesta en marcha de este modelo es una decisión estratégica de la dirección superior, en consecuencia, se supone que existe el interés para desarrollar este proyecto, contando con los recursos financieros, tiempo y  de personal.

El Perfil de los profesionales de preferencia deben conocer de planificación estratégica y las normas de referencia ISO sobre calidad, medio ambiente y seguridad y salud ocupacional.
El conocimiento de la técnica QFD, es deseable pero no absolutamente necesario, ya que el modelo no evalúa relaciones cruzadas en forma correlativa, sin embargo ayuda para entender el espíritu que anima el desarrollo del modelo.
El grupo debe representar a las diferentes funciones organizacionales, 7 a 10 personas es un grupo adecuado.
El trabajo se desarrolla en  sesiones  de 2 horas aproximadamente. En términos metodológicos, el modelo descansa en la capacidad de los  profesionales de hacer aportes en la medida que se efectúan los  cruces entre las variables. Aquí de evidencia como surge el conocimiento tácito y se vuelve explícito para luego sociabilizarse  en estrategias, políticas, objetivos, nuevos indicadores de proceso, descubrir nuevas relaciones que pueden hacer los procesos más estructurados.
Para desarrollar los análisis, se pueden usar las técnicas de diagrama de afinidad o KJ, a fin de llevar a un esquema explicito, ideas que de acuerdo a los participantes pueden ser muy variadas.
El primer paso consiste en revisar y/o preparar las matrices funcionales como las indicadas en este trabajo: por ejemplo como se ve anteriormente:
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Es probable que se puedan desarrollar en forma más exhaustivas esta tablas, pero se debe considerar que estas tablas  luego serán cruzadas con relación a las variables de calidad, medio ambiente y S&SO.
Después de esta etapa, se pasa al  análisis correlativo el cual consiste en preguntarse: ¿Cómo funciona la variable funcional en presencia de la variable de calidad?

Por ejemplo: el primer cruce entre Política de calidad y  Preparar Política,  se concluye que se debe identificar y determinar la política.  Así según sea el cruce de variables, se deben aplicar los verbos de gestión como base para sacar el conocimiento implícito  y llevarlo a uno explícito. Recordar que los verbos tienen que ver con: Aspectos Generales, aspectos Globales, Relativo a la persona, Relativo a la tarea, Relativo a los papeles, Relativo a medir, Relativo a cosas, producto, servicio. De acuerdo al tipo de cruce uno de estos grupos aplicará de mejor forma.
Resultados

Las tablas cruzadas permitirán descubrir o afirmar ideas relacionadas con la empresa.  Estas ideas se traducen en tareas específicas que deberán abordarse de acuerdo a un plan de actividades tradicionales.  Habrá aspectos que estén cubiertos, otros que deberán desarrollarse.
La hipótesis que sostenemos, es que toda empresa tiene una variedad abundante de aspectos que deben mejorarse y que mediante esta técnica o aplicación del modelo GPS, es posible de manera sencilla descubrir.

[image: image10.emf]      Tareas   Calidad  ISO 9001:2000  que tiene     Preparar políticas   núcleo  que tiene                    Gerencia  Política De Calidad        Identificar,   D eterminar   politica    Ob jetivos De Calidad     Determinar, aprueba y revisa:La Politica  es marco de ref    Planes De Acción        na    Revisión Del Sistema Por La Dirección        Revisa y Controla                   Personal  Competencia      identificar competencia    


En consecuencia, podemos reiterar que este modelo podrá  usarse indistintamente con fines como los que se indican:

· Diagnóstico Gerencial y Operativo

· Cómo se quiere que sea la empresa: Organización, reorganización

· Despliegue de diseño o rediseño de productos

· Desarrollo de documentación

· Identificación de estándares de trabajo y de gestión

· Identificación de Recursos de toda índole, relacionados con la empresa
· Abordar mejoramientos 

12.  CONCLUSIONES 
Este  proyecto surge de observar la necesidad de contar con un instrumento sencillo en su operatoria, que permita a quienes tienen el conocimiento básico de las empresas, el conocimiento de las diversas disciplinas de nuestra cultura, poder desarrollar  y desplegar ideas, poder casar ideas desde lo profundo de nuestro entender, denominado conocimiento tácito y llevarlo a realidades concretas, denominado conocimiento explícito.
Este trabajo esta en su etapa preliminar, mi intuición me indica que debo seguir trabajando ya que podrían surgir más y más ideas que contribuyan con las empresas en su crecimiento y la mejora de eficiencia y la eficacia. Para eso se extiende la invitación de esta  propuesta a cualquier empresa que desee abordar este proyecto, a fin de llevarlo a la práctica y poder sacar conclusiones basadas en la experiencia y en el enfoque de descubrir nuevas directrices de gestión.
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1. la estrategia se refiere a la organización como un todo, pues busca alcanzar objetivos organizacionales globales, mientras que la táctica se refiere a uno de sus componentes (departamento, o unidades, aisladamente); pues, busca alcanzar los objetivos por departamento. 


La estrategia está compuesta de muchas tácticas simultáneas e integradas entre sí. 


2. la estrategia se refiere a objetivos a largo plazo, mientras que en la táctica se refiere a objetivos a mediano y a corto plazo. Para la implementación de la estrategia se necesitan muchas tácticas que se sucedan ordenadamente en el tiempo. 


3. la estrategia es definida por la alta dirección, mientras que la táctica es responsabilidad de la gerencia de cada departamento o unidad de la empresa.








� A. Albala, Planificación Estratégica de la Innovación Tecnológica.


� Charles W. Hofer/Dan Schendel, Planificación Estratégica: Conceptos Analíticos, ed. Norma


� Fred R. David, La Gerencia Estratégica


� Américo Albala, Planificación Estratégica de la Innovación, ed. Colegio de Ingenieros de Chile.


� Francisco  Gallardo Pastore


� S. Young, Long Planning, Vol. 10, Nº 4, Página 10 a 20


� L. Goodstein, T. Nolan, J.W. Pfeiffer, Planeación Estratégica Aplicada, Ed. Mc. Graw Hill


�  Wikipedia: Declaración de misión y declaración de visión [� HYPERLINK "http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Planificaci%C3%B3n_estrat%C3%A9gica&action=edit&section=2" \o "Editar sección: Declaración de misión y declaración de visión" �editar�]


Los propósitos y los objetivos a menudo se resumen en una declaración de misión o declaración de visión. Una "declaración de visión" describe en términos gráficos dónde queremos estar en el futuro. Describe cómo la organización o el equipo ve que se van a desplegar los acontecimientos en 15 ó 20 años si todo funciona exactamente como cabe esperar. Una "declaración de misión" es similar, salvo en que es algo más inmediato. Detalla qué tipo de programas e iniciativas impulsará la organización para aproximarse a la visión que ha definido. El eslogan de � HYPERLINK "http://es.wikipedia.org/wiki/Henry_Ford" \o "Henry Ford" �Ford�, breve pero poderoso: "La calidad es el trabajo nº 1" es una declaración de misión. Sin embargo, la mayoría de las declaraciones de misión están más detalladas, a menudo describiendo lo que se hará, por quién, para quién, para qué y por qué. Por ejemplo: "Nuestra misión es alcanzar o superar los requerimientos de los usuarios informáticos del área de negocios ofreciendo servicio a nuestros clientes que supere cualquier otro disponible en el área geográfica de XXX, proporcionando a nuestros empleados un entorno estimulante en el que crecer, así como proporcionar a nuestros � HYPERLINK "http://es.wikipedia.org/wiki/Accionista" \o "Accionista" �accionistas� un beneficio que esté por encima de la media del sector".


La declaración de visión tiende a ser más gráfica y abstracta que las declaraciones de misión (que tienen a ser más concretas y prospectivas) Una declaración de visión "pinta una escena" de realizaciones ideales en el futuro. Mientras que la declaración de misión proporciona guía inmediata, una declaración de visión inspira. Un � HYPERLINK "http://es.wikipedia.org/wiki/Atleta" \o "Atleta" �atleta� podría tener una visión de subir al � HYPERLINK "http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=P%C3%B3dium&action=edit&redlink=1" \o "Pódium (aún no redactado)" �podium� cuando gana una medalla de oro. Su declaración de visión describiría esta escena. En los años 80, � HYPERLINK "http://es.wikipedia.org/wiki/Bill_Gates" \o "Bill Gates" �Bill Gates� tenía una visión simple: "Ver un � HYPERLINK "http://es.wikipedia.org/wiki/Ordenador" \o "Ordenador" �ordenador� personal en cada mesa, un ordenador que él hubiera producido". Variaciones de esta visión le han inspirado y guiado a lo largo de su carrera.


Una declaración efectiva de visión debe ser:


clara y alejada de la ambigüedad 


que dibuje una escena 


que describa el futuro 


que sea fácil de recordar y con la que uno pueda comprometerse 


que incluya aspiraciones que sean realistas 


que esté alineada con los valores y cultura de la organización 


que esté orientada a las necesidades del cliente (si es para una organización de negocios) 


Para ser realmente efectiva, una declaración de visión debe ser asimilada dentro de la cultura de la organización. Es la responsabilidad del líder comunicar la visión regularmente, crear situaciones que ilustren la visión, actuar como un modelo de rol dándole cuerpo a la misión, crear objetivos a corto plazo que estén orientados hacia la visión y sean coherentes con la misión, y animar a los otros a imbricar su visión personal con la de la organización.





� Ver anexo, resumen sobre DPO.


� M. Porter, Ventaja Competitiva, 1985, Ed. CECSA


� M. Porter, Estrategia Competitiva, Técnicas para el Análisis de los sectores Industriales y de la Competencia, 1980, ed. CECSA.


� J.M.Juran, Manual de Control de Calidad, 4º edición, ed. Mc. Graw Hill





� K.Ishikawa, ¿Qué es Control de Calidad?. Ed. Norma


� Ídem nota nº 3.


� J.Campanella, Principles of Quality Costs: Principles, implementation and use, Second Edition.


� � HYPERLINK "http://www.luciademedrano.es/" ��http://www.luciademedrano.es/�


� HYPERLINK "http://centros5.pntic.mec.es/ies.lucia.de.medrano/Geolo/index.htm" ��http://centros5.pntic.mec.es/ies.lucia.de.medrano/Geolo/index.htm�
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