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1. INTRODUCCION

A lo largo de nuestra vida debemos tomar un sin nimero de decisiones, que
podria hacernos pensar que el dirigir esfuerzos a estudiar algo que todo mundo hace, es
perder ¢l tiempo. Sin embargo, la mayor parte de las decisiones gue tomamos saon
triviales, esto significa que no se requiere de ningun procedimiento formal o estructurado
para tomarlas. Ademas, cuando las decisiones son triviales, las consecuencias de no
tomar 1a mejor decision son despreciables. Por e} contrario, cuando tenemos que tomar
una decision importante, no debemos proceder de igual manera, es decir, no debemos
tomar la decisidn de una manera intuitiva, sino que debemaos establecer un procedimiento

general que nos ayude a seleccionar la decision que producira los mejores resultados
para nosotros.

Existe una cultura en la industria de la construccion de gue la administracion y el
papeleo del trabajo no son realmente necesarios y que uno mismo puede monitorear el
trabajo de una manera efectiva supervisando personalmente en el lugar de la obra, y
asegurandose de que se cumple con el tiempo establecido. Sin embargo, es esencial

tener técnicas més eficientes de control y administracidn, para obtener mejores
resultados.

En el caso de las pequenas empresas constructoras los duefios se muestran mas
renuentes a invertir en sistemas, ya que el beneficio no sera a corto plazo. Adn asi algun
método de control es igualmente necesario y probablemente un sistema que no requiera
de un programa especial que cumpla con cierfos puntos importantes en el control de ohra
sea una buena solucidn, como el Modelo Estratégico de Evaluacion de Proyectos de
inversion en la Pequefia Empresa Constructora, por que en la actualidad, los informes
mensuales no estan a disposicion de la direccidn, sino hasta alrededor de quince dias
después de haber llegado el mes a su termino.

1.1. Justificacion

Actualmente los proyectos de construccion se han tornado mas complejos que los
due en un pasado se realizaban. Ahora existe gran variedad de materiales y métodos de

construccion, por lo gue se han generade mas detalles que dificiimente podrian ser
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administradas eficientemente por una persona. Es necesario contar con un administrador
de proyectos que coordine a los sub-contratistas especializados; ademas |la demanda de

los clientes proporciona un argumento mas, para ejecutar un buen control de proyecto.

Segun datos de la CMIC de la Ley de Obras Publicas para la ejecucién de
proyectos de inversién presupuestaria fueron autorizados para el afio 2003, 144 mil 800
millones de pesos, los cuales han presentado un rezago en su ejercicio al mostrar un
avance del 39 por cientc hasta la primera mitad del afio (56,456 millones de pesos) y al

presentarse una caida real de 7.7 por ciento con respecto al mismo periodo del afio
anterior.

Del total de proyectos, fueron identificados el afio pasado por la SHCP; 412 como
“los principales” los cuales presentaron una inversion al primer semestre de 5 mil 307
millones de pesos, cifra que representd tnicamente el 9.4 por ciento del {otal de recursos
gjercidos presupuestalmente para inversion fisico. Respecto al avance fisice (ejecucion
de obra) de los 412 proyectos mencionados, 83 ya han sido terminados, 84 llevan un
avance de mas del 50 por ciento, 40 con avance de menos del 50 por ciento y 205
proyectos sin avance alguno. El IMSS resulta la dependencia mas rezagada en el avance

fisico de sus proyectos, puesto que de sus 320 proyectos 200 se encuentran sin avance
de obra.

Respecto al ejercicio financiero (gjecucion de los recursos), los principales
proyectos reportaron un avance del 36 por ciento hasta el mes de junio del afic pasado.
Las entidades y dependencias mas destacadas en su avance con la comision Federal de
Electricidad (100%) y la Secretaria de Salud (54.4%); sin embargo, los resultados

corresponden a 3 proyectos para la primera y a un proyecto para la segunda.

El proyecto, no es un instrumento o fenémeno aislado, su realizacién en el ambito
publico como privado tiene repercusiones en un universo mayor, sea éste un pais,
entidad o corporacién. E| impacto de los proyectos publicos y privados que se realizan en
un pais es directo en el desarrollo econémico, medido éste en térmings de crecimiento
del ingreso nacional e ingreso per-capita.
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En este procesc los proyectos de construccion presentan pérdidas de matenal por
desperdicio y por falta de control de obra. Los recursos humanos también se ven
afectados por los retrasos de suministro de material, la mala ubicacién del material en
obra y saobre todo por los cambies en su programa de trabajo que se deben a los puntos
anteriores, asi como a las modificaciones que sufren los proyectos y que no se manejan
adecuadamente. En otras palabras, hay fallas en la obra y pérdidas no identificadas por
falta de un control a detalle de recursos. Por todo lo anterior esta herramienta se enfoca a
las Pequefas Empresas constructoras que tienen menos recursos para invertir en
sistemas sofisticados de manejo de inventarios y control de obras; y que en su totalidad
representan la mayoria con un 83.96 por ciento (proporcionado por la CMIC) en
microempresas como ABC y Construcciones S.A. de C.V., ABRE Construcciones, S.A. de
C.V. y Constructora DUCSA, S.A. de CV. entre otras dan un total de 509 empresas
constructoras de las cuales 106 son Pequefias Empresas. Por lo que para estas, se
pretende hacer un Modelo Estratégico sencillo, Gtil y con la versatilidad necesaria para

diferentes tipos de proyectos de construccion.

1.2. Antecedentes

La administracion sistematica considera a una empresa como un sistema
compuesto de diferentes subsistemas, mediante el cual la afta direccion puede ver a la
compafiia como un todo, en vez de tratar con cada parte en forma individual y sin
relacionarla con las demas partes. El conjunto de las mejores soluciones para cada
elemento de un problema nunca equivale a la mejor solucion para un todo. Por ejemplo,
la presa Asuan en Egipto representa un magnifico triunfo de ingenieria, mediante el cual
se ha podido aprovechar el Nilo. Sin embargo, sus disefiadares no tomaron en cuenta (o
fgnoraron) su impacto sobre otras partes del pais. Como consecuencia el drenaje de
tierras fértiles que se encuentran por debajo de la presa, ahora es insuficiente y el suelo

se vuelve cada vez mas saling, por consiguiente el resultado es una drastica baja en |a
productividad agricola.

1.3. OBJETIVOS
1.3.1 Ohjetivos Generales

Crear un Modelo de Evaluacién y Control de Proyectos de Inversion en la

Pequefia Empresa Constructora, con el objeto de aplicarlo dia a dia para lograr una
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mayor eficiencia en el usc de los recursos (materiales, mano de cobra y eguipo) con el

proposito de permitir que las pequefas empresas Constructoras tengan un mejor control

de la obra y por consiguiente, una mayor eficiencia al servicio y calidad de los clientes.

1.3.2 Objetivos Particulares

1.

1.4. Hip6tesis

1.

Determinar las principales variables que integran la Evaluacion y el Control
de Proyecios de Inversion.

Diseftar un sistema de Integracidon y Evaluacion para cada Variable.

Evaluar la eficiencia de la integracion de la Planeacion Administrativa,
Calidad Total, Productividad Organizacional y Control de los Proyectos.

Establecer estadistica de Evaluacién de Proyectos en pequefas empresas

constructoras gue sirvan de referencia para el desarrollo de estrategias de
la planeacion.

Al utilizar el Modelo de Evaluacién y Control de Proyectos de Inversién en
la Pequefia Empresa Constructora se estara en una mejor posicion para
evaluar el riesgo y la incertidumbre en los proyectos al contar con
informacion gue pueda colectarse, verificarse, evaluarse y comunicarse de
manera constante y eficiente a todas las personas que participan en los
provectos, evitando cometer los mismos errores.

La eficiencia promedio global de Evaluacion y Control de Proyectos de
Inversion en la Pequefa Empresa Constructora debe ser superior al 80%

para que se permita una continuidad en los proyectos con minimos ajustes
en suU proceso.
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2. MARCOQ TEORICO
2.1 Planeaciéon Periddica

Para una plena compresion del proceso de planeacidn y control los gerentes de
una empresa necesitan familiarizarse con todas los aspectos de las metas vy
procedimientos, es decir, el éxito de la empresa se mide en términos del logro de sus
metas. La administracion se define por Welsch Gleen, Hilton Ronald y Gordon Paul como
“El proceso de fijar las metas de la entidad y de implementar las actividades para
alcanzar esas metas mediante ef empleo eficiente de los procedimientos”, en teoria la
administracion debe realizar operaciones ¢ tareas técnicas como las ingenierias,
contabilidad y ventas, pero a veces esto distrae de su objetivo primordial, por lo que esta
debe cumplir con funciones administrativas que segun el autor Welsch Gleen, Hilton
Ronald y Gordon Paul' define las siguientes:

Definir los objetivos organizacionales;
Planeacion;

Organizacion de recursos;

Iniciacion de la accién erganizacional,
Control;

Comunicacion de las actividades organizacionales.

omhwho—

Por desgracia no existe una formula que nos indique lo que debemos hacer para
una buena administracién. Sin embargo al integrar las aportaciones de la historia y 1a
investigacién se definen las caracteristicas de la empresa constructora y las funciones del
administrador, por gue si el trabajo es coordinado por la ciencia de |la administracion este
sitve para resolver los problemas del campo de negocios.

2.1.1 Administracion

El proceso de planeacion tanto de corto como largo plazo, es el componente mas
critico de fodo el sistema, constituye la base asi como el vinculo para los demas
elementos, por que es a través de la planeacion que determinamos lo que vamos a

hacer, como lo vamos a hacer y quien lo va a hacer. Funciona como el centro del cerebro
de una organizacién y, como tal, razona y comunica.

E! factor primordial, del éxito en una empresa es la competencia de la direccién
para planificar y controlar las actividades de la organizacion, es decir la administracién se

“gana su pan y mantequilla" anicamente si se puede planear y controlar en formas que

La administracion de una empresa requiere &l constante gjercicio de responsabilidades administrativas A tales
responsabiidades a menudg se les denomina colectivamente come funciones administrativas
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determinen el destino de largo alcance de ia empresa. La base para la planificacidn y
control, es pues, que la administracion debe tener confianza en su habilidad para
gstablecer objetivos realistas y desarrollar eficientes estrategias para alcanzar esos

objetivos que se proponen en el cuadro 1. de opiniones técnicas de Welsch Glenn A2
describe:

Cuadro 1. Opinicnes Tedricas del papel de la administracion

TEORIA DE MERCADO TEORIA DE LA PLANEACION Y
EL CONTROL
El destino futuro de la empresa puede ser manipulade, por

consiguiente, puede ser planificadc y controlado por la
adminigtracién

En consecuencia, la admimstracion esencialmente | Los buenos gerentes pueden hallar formas realistas para
| desempefia un papel de pionisa gue lee &l madio ambienie. | lograr los objetivos

Cuande se lee el medio ambiente, la administracion toma | La  administracion  puede
| decisiones reactivas

Por lo tanto, fa competencia (éxito) de la administracidn
depende de una habilidad para leer el medio ambiente v
reaccionar prudentaments.

| Decisiones reactivas a bostenan

La administracion lee los sucesos que esian ocurniendo y | La administracion prevé los futuros sucesos y planea como
ghtonces reacciona ante los mismos. enfrentarlos

Fuante Adoptado de Management {New York Dryden Press, capitulo 7 de Arthur G Bedeain y de la informacion Analsis (Reading Mass
Adison-Wesley 1880 cap 12de JoelS Demskl.

La admimstracion estd al capncho de las fuerzas

econémicas, sociales y politicas prevalecientes medio
ambiente

manipular las  wvariables
controlables y planificar para las varables no controlables
Por fo tanto la calidad de las decisiones de planificacion por
la administracion determina la competencia de ésta.

Reacciones activas a priari.

La planeacién periodica es la necesidad que impone el medio ambiente de que la
administracion planee, evalue y controle las operaciones dentro de los periodos
secundarios relativamente cortos; el proposito primordial del control es asegurar el
cumplimiento de los objetivos, las metas y las normas de la empresa. La planificacion y
control centran su atencidn en los informes de desempefio y en la evaluacidn para
determinar las causas tanto de los desempefios altamente satisfactorios como de los
desempeflos mediocres. La administracion, tiene por mision lograr objetivos, el ambiente
rapidamente cambiante y el aumento de tamafio y complejidad de sistemas han
incrementado las necesidades de informacidon por parte de los gerentes y el costo de las
decisiones errdéneas han adquirido dimensiones exorbitantes. Sin duda faltan Métodos de
Evaluacién y Control de Proyectos de Inversion para suministrar a los gerentes,
informacion oportuna, adecuada y concisa en todo tipo de empresa, es decir, la finalidad

es hacer el proceso de administracion deje de ser informaciéon fragmentada y
transformada a una solucién rapida y eficaz.

Los beneficios de la administracion permiten que la orgamzacién tome parte
activa, en lugar de reactiva, en la configuracién de su futuro, es decir, la organizacion

emprende actividades e influye en ellas (en lugar de solo responder) ¥ por consiguiente,

i proceso de planeacion tanto de corto come large plaze, es el componente mas cniico de tode el sistema,
constituye la base asi como el vinculo para los demas elementos. Funciona como ¢l cerebro de la organizacién.
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controla su destino. Comprobandose que los pequefios empresarios, los directores
gjecutivos, los presidentes y los gerentes de muchas organizaciones lucrativas y no
lucrativas han reconacido y obtenido los beneficios de la administracién.

El mayor beneficio en la administracidn consiste en que sirve para que las
organizaciones tengan mejores estrategias gracias a que usan un enfoque mas
sistematico, 16gico y racional para elegir sus estrategias. No cabe duda gue se trata de un
beneficio importante de la administracion, pero las investigaciones realizadas por
expertos en el tema demuestran que la contribucion mas importante de la administracion
esta en el proceso, y no en la decision o el documento que resulten.

El atractivo principal de todo enfoque administrativo es la expectativa de que
mejoraran los resultados de la organizacién. Los gerentes y los empleados, gracias a su
participacidon en las actividades de la administracion, logran entender mejor las
prioridades y las operaciones de la organizacion, por que la administracion permite que
las organizaciones sean eficientes, pero schre todo permite que sean efectivas. Aungue

la administracion no garantiza el éxito de la organizacion, es el proceso que permite la
toma de decision activa, en lugar de reactiva.

El término administracion se refiere al proceso de realizar actividades vy
terminarias eficientemente a traves de otras personas. La eficiencia es parte vital para la
administracion. Eficiencia significa hacer las cosas bien. Los administradores tienen que
ser capaces de desempenar las ¢cuairo funciones administrativas simultaneamente y una

funcidn tiene efecto sobre las otras. Es decir, estas funciones estan relacionadas entre si
y son interdependientes®.

Planeacion: incluye definir las metas de una organizacién, establecer una
estrategia general para alcanzar esas metas y desarrollar una jerarquia
general de los planes para integrar y coordinar las actividades.

Organizacional: Incluye determinar qué actividades deben ser realizadas,
quien las realizara, cémo deben ser agrupadas las actividades, quién
reporta a quién, y qué decisiones deben ser tomadas.

Direccion: Cada organizacion tiene gente y es trabajo de la
administracion dirigir y coordinar a esa gente. Cuando los administradores
motivan a sus empleados, dirigen las actividades de otras personas,

Wéase la trayeclora de esta idza adoptado de Management (New York: Dryden Press, capitulc 7 de Arthur G
Bedean y de la informacion Analisis {Reading, Mass Adison-Wesley, 1980, cap 1, 2 de Joel § Demsk.
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seleccionan el canal de comunicacion mas efectivo o resuelven conflictos
entre los miembros, estan encargados de la direccion.

Control: La funcién final que los adminisiradores desempefian, despugs
de gue se establecen las metas, ios planes formulados, los acuerdos
estructurales delineados y la gente contratada, capacitada y motivada, aln
puede salir algo mal. Para asegurarse de dque las cosas van a marchar
como deben, la administracion tiene que controlar el desempefio de la
organizacion. El desempenio real tiene que ser comparado con las metas
establecidas anteriormente. Si existe cualquier desviacidon significativa, el
trabajo de la administracion volvera a poner a la organizacidn en el

camino. Este proceso de controlar, comparar y corregir es referirse a la
funcién de conirol.

La popularidad continua de este planteamiento de funciones, es un atributo a su
claridad y simplicidad. Ya que en realidad los administradores planean, organizan, dirigen
y controlan. Estas funciones originales de Fayol* no se derivan de una encuesta

cuidadosa de miles de administradores en cientos de organizaciones, mas bien esta
simplemente reprasentada en observaciones.

Para facilitar de manera eficiente el logro de objetivos es posible planear, crear
una estructura organizacional y dirigir asi como motivar a los empleados. No obstante, no
hay garantia de que las actividades se realicen, como se planed y que las metas que los
administradores buscan, de hecho, se estén alcanzando. Por tanto, el control es
importante debido a la funcionalidad de la administracion. Sin embargo, el valor de la
funcién de control radica en su relacién con la planeacién y delegacidon de actividades. El

proceso de control consiste en tres pasos distintos e independientes segin De Cenzo
David, Robbins Stephen:

—

Medir el desempenio real,
2. Comparar el desempefio real con un estandar,

3. Tomar la accidn administrativa para corregir desviaciones o estandares
inadecuadocs.

El proceso de control supone que ya existen los estandares de desempefio. Estos
estandares son los objetivos especificos contra los cuales se mide el progreso. Son
formulados en funcién de la planeacion. Si los administradores utilizan alguna variacion
para determinar las metas mufuas, entonces los objetivos son, por definician, tangibles,
verificables y medibles. Si la “definicion de metas™ no se practica, entonces los criterios

son los indicadores de desempefic especifico gue utiliza la administracion. Dado que un

“Veéase el procesa de nueve pasos que incluye planeacion, implementacion y evalucion de De Cenzo David Robhbins
Stephen P. Fundamentos de la Admimistracidn (Conceptos Esenciales y Aphcaciones) Mexico. 1996 Capitulo |
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sistema de control gue genera informacién poco precisa, da como resultado fallas de la
administracion para tomar la accidn cuando es necesaria o responder a un problema
inexistente. Un Método de Evaluacion de Proyectos preciso es confiable y genera
informacion valida. La administracion par tanto no controla tode lo gue sucede en una
organizacion. Aun cuando se pudiera, los beneficios no justifican los costos. Como
resultado, los administradores deben establecer controles en los factores estratégicos
para el desempefo de la organizacion. Los controles deben cubrir actividades, funciones
y eventos criticos dentro de la organizacidn, es decir, centrarse en puntos en los que es

mas probable que se presenten variaciones en el estandar o en los cuales la variacion
provocaria el mayor dano.

2.1.2 Tiempo

La innovacidn actual es la competencia basada en el factar tiempo, los ejecutivos
exigentes en las compafias agresivas, han dejado de juzgar que el éxito depende de la
calidad y de los costos competitivos, ahora creen que se debe a los costos competitivas,
a la calidad, y a la capacidad de respuesta. Hay que dar a los clientes lo que quieren y
cuando lo quieren. Este nuevo enfoque capacita a los primeros innovadores a convertirse
en competidores que se basan en el factor tiempo. Estos competidores ofrecen mayor
variedad de servicios, a costos mas bajos y en menar tiempo, que el de sus competidores

menos eficientes. Actuando de esta forma, se destacan de unos competidores mas
lentos.

La ventaja del fiempo capacita a los competidores que se basan en este factor,
para vencer a los lideres tradicionales del sector y para obtener posiciones de primera fila
en competitividad y rentabilidad. Cuando un competidor que se basa en el factor tiempo
puede ofrecer una respuesta tres o cuatro veces mas rapida que el promedio del sector,
segun Hout Thomas and Stalk George, “casi siempre crecera tres veces mas deprisa que
el promedio del sector y dos veces mas rentable que la media de todos los
competidores”. Muchos competidores que se basan en el factor tiempo crecen con mayor

rapidez y ganan beneficios mayares que sus competidores®.

La reduccién del tiempo es el cambio fundamental que ha capacitado a tantas
empresas constructoras, para aumentar la vanedad y la complgjidad tecnolégica de

servicios gque ofrecen. El tiempo es el arma secreta de las empresas, porgue lograr

*En fa mayor parte de las empresas constructoras a medida gque aumenta la rotacién de los trabajos, decrecen los

tiempos, es decir cuando aumenta la rotacion del trabaje en los empleados aumenta {a productividad en las empresas
constructoras
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ventaja en el plazo de respuesta, es un factor que sobrepasa, a todas las demas
diferencias basicas, para lograr una ventaja competitiva. El tiempo es una varnable
fundamental para el éxito de una empresa. A veces, el tiempo es un parametro de
medida mas importante que el dinero. En realidad, coma arma estratégica, el tiempo
equivale a dinero, productividad, calidad e incluso innovacidn, por consiguiente, el
verdadero potencial para ganar beneficios sobre un competidor son las empresas

constructoras basadas en el factor tiempo para lograr la aceptacidn de los clientes, de
pagar mayores precios por una respugsta mas rapida.

Las empresas que se basan en el factor tiempo actiuan de forma coherente con
sus principiocs cuando deciden |la forma de registrar sus resuliados "ver cuadro 2.". El
tiempo es ampliamente utilizado ya que para medir el resultado de los negocios, los
ejecutivos utilizan expresiones como ffempo de efecucion, entrega a tiempo y tiempo de

respuesta casi instintivamente al describir como una empresa sirve a sus clientes segin
Hout Thomas and Stalk George®.

Cuadroe 2. Forma de registrar resultados de Tiempo
Empresas tradicionales Empresas basadas en el factor tiempo

Se miden en términos de costo Sea mide en términos de tiempo

Se atiende a los resultados financieros Se consideran anie todo los resultados fisicos
Medidas onentadas a la utihzacian Medidas orientadas al proceso
Trabajo mdividual o depantamento Medidas de equipo

Fuente Stalk y Hout Compitiendo contra ef Tiempa, pnimera ed cion pp 94

El método que emplea el autor Hout Thomas and Stalk George, esta bien pero, las
empresas que se basan en el factor tiempo van un paso adelantadas. Utilizan medidas
basadas en el factor tiempo como herramienta de diagndstico para la empresa vy
establecen las metas basicas de la operacién en términos de tiempo. Utilizan el tiempo
para programar ¢oémo funciona la organizacion. Ellos comparan frecuentemente sus
propios resultados en el tiempo con los de sus mejores competidores o con sus mejores
logros en otros lugares. La perspectiva basica que tienen sobre el rastreo de los
resultados es: “el tiempo es la megjor medida de diagndstico”.

El camino que conduce a ser una empresa basada en el Método de Evaluacion de
Proyectos en el tlempo es exigente. Comienza con una perspectiva de 1o que puede
pasar. Dicha vision debe ser lo suficientemente atractiva como para motivar a la

organizacion, replantee su estructura e Incrementar su rendimiento al maximo. La

*Uno de los Slogans mas conecides y mas antigues del comercio €3 el de Ben Frankhin, “El ttempe es dingro”
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iniciacion y ejecucion de un programa que mejore la capacidad de respuesta de una
organizacion no es facil. Logs administradores no pueden delegar la labor facimente a los
subordinados, mejorar la capacidad de respuesta exige quebrantar la resistencia al
cambio de la organizacién y reducir funciones. Por Ultimo, mantener el promedio de
mejora y los bereficios subsiguientes exige un cambio en la organizacion. Los
administradores deben desplazar su interés desde el costo para concentrarlo en el tiempo
y renunciar a los objetivos de control y optimizacion funcionales, proponiendo acarrear
recursos para reducir el tiempo de servicio a través de toda organizacion, por esto, los
administradores a quienes incumbe implantar el arma estratégica, deben creer que el
tiempo es el factor de competiciéon nimero uno.

2.1.3 Costos

E! costo de calidad es el que se incurre para entregar un servicio bien al primer
intento, mas el costo extra en que se incurre por no cumplir con la calidad requerida en
cada primer intento. Viéndolo de una manera mas especifica, es ese, costo o gasto extra
desperdiciado porque se provoca ineficiencias en el proceso elevando el costo de ese
servicio que deja de ganar utilidades debido a que el cliente sigue pagando el mismo
precio. Otra forma acertada de definir los costos de calidad es llamarlos “costos de mala
calidad” segun Villegas de la Vega y Garza Zuazua’, se les llama asi para definir que son
los cosios debidos a la mala calidad y sus consecuencias. Dependiendo de qué tan bien
se prevenga y evalle sera las fallas. Los costos de calidad se dividen en dos grandes

apartados: costos controlables y costos resultantes definiendo:

Costos de calidad controlables: son aquellos en los que se tiene un

control directo para asegurarse de que el servicio sea aceptable para el
cliente.

Costos de calidad resultantes: son llamados asi porque “son el resultado”
de nuesiras acciones sobre los costos controlables. Sobre estos costos no
se tiene un control directo. Dependiendo de la eficiencia con que se
manejan los controlables, sera la magnitud de los resultantes. Dicho en
otras palabras, entre mejor se prevenga y evalle “costos controlables”, se
tendra menores fallas internas y externas “costos resultantes”.

Estas fallas provocan una serie de costos o gastos adicionales que la empresa
tiene que cubrir con los cuales pierde dinero porgue el cliente sigue pagando lo mismo,

donde una consideracion importante para incurrir en los costos de calidad es que el

"En fa mayoria de las empresas se tiende slempre a ser correctives Alll esta uno de los grandes descuidos de los

administradores, en la falta de prevencion Entre mas se prevengan los problemas se evaluara menos el trabajo y menos
seran las fallas que se tengan.
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administrador, este seguro de que los meétodos de prevencion son 100 par ciento
efectivos para evilar errores. Esto da mayor seguridad de que el servicio no llegue al
cliente 0 a una etapa posterior del proceso en la que el dafio a la compafiia es mayor, por
imagen 0 desperdicio de recursos. La iniciativa en el trabajo, favorece la velocidad para

alcanzar los objetivos; si se trabaja con iniciativa se reducen los costos de calidad y asi
las mejoras son palpables.

Un aspecto gue se debe considerar segun Villegas de la Vega y Garza Zuazua, es
que la generacion de errores no es exclusiva del personal operario ¢ del personal que da
servicio directo al cliente, segun estadisticas, de todos los errores que se generan el 85
por ciento de ellos se debe a la administracion y el 15 por ciento a la operacion. Un buen
disefio de un Método de Evaluacion de Proyectos, reduce considerablemente la cantidad
de defectos que pudiera generar un operario teniendo presente que un programa de
costos de calidad no es una meta sino una forma de trabajar para ser cada vez mas
competitivos. La reduccion de costos nunca se termina, siempre hay otro costo que se
detecta. Todos realizan las tareas con el mismo objetivo: reducir los costos € incremeéntar
la productividad, para minimizar los costos de calidad es vital solucionar los problemas
eficientes y definitivamente. Para ello cuando se solucionan los problemas correctamente,
se invierte una sola vez y jamas uno se vuelve a ocupar de ellos. Los costos de calidad

siempre son mas barato hacerlos bien a la primera intencion que volver a trabajar sobre
lo mismo. “Es mejor prevenir que corregir’,

Es sorprendente el numero de empresas, grandes y pequefias gque marchan
practicamente a la deriva, sin saber si estan ganando o perdiendo dinerc. No es sino
hasta que las utiidades escasean, sin saber nadie por que, que sienten la necesidad de
Investigar a fondo lo gue esta ocurriendo, segin Winfield Mc Nelly®, muchos ejecutivos no
se dan cuenta de gque su empresa ha descuidado el comparar su funciohamiento,
mediante procedimientos de administracion cientifica, y que por tanto trabaja sdlo a 50 6
80 por ciento de su eficacia, pudiendo muy bien aumentar este porcentaje a 70 u 80 sin
tener que echar mano de incentivos especiales, por tanto Winfield Mc Nelly, propone tres
formas de esclarecer los problemas de control de costas dividiendo en:

1. Exponer una filosofia contable, base de numerosas sistemas de costos

que han tenido éxito, cuyos principios pueden muy bien servir de guia para
determinar las practicas y politicas a seguir.

*Montar el escenang para un caontrol eficaz de los costes, no es Igual que moniar un escenano para
represeniaciongs teatrales, por ello es absolutamente necesano fijar un grupo de metas, a semejanza del plan que
elabara el arquitecte con anticipacién a la construccion de un edificio.
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2. Presentar un conjunto de objetivos que sirvan de guia para la formulacion
de practicas y procedimientos.
3. Proponer lo que debe hacerse y ¢codmo hacerlo.

Asi como el buen artesano no puede hacer una obra satisfactoria a menos que
cuente con los instrumentos adecuados, asi el equipo administrativo tiene que contar con
los instrumentos apropiados para controlar los costos y las utilidades. El hecho de que se
necesitan con urgencia mas controles de costos, se comprueba por el numero de
reducciones de personal, porque siempre que ocurre una disminucién en la actividad
empresarial, en muchas ocasiones, estas constituyen intentos arbitrarios y de ultimo

instante para salvar las utilidades, sin que se sepa antes dénde o por qué han tenido
lugar las pérdidas.

En numerosas empresas el emplec de un sistema de revisidn y aprobacién de las
inversiones elimina, en gran medida, la confusién y el uso de formulas rutinarias, que
pueden llevar a malas inversiones, segun Winfield Mc Nelly?, ia presentacion y revision
sistematicas de datos cada vez que se piense en efectuar una inversion, facilita vy
perfecciona el juicio del ejecutivo y le capacita para arribar a decisiones sensatas. Los
procedimientos formales de control son de tanto valor para la pequefia empresa como
para la grande. En la primera, sucede que los administradores suelen tener un intimo
conocimiento del negocio, asi como de la situacion financiera de la compafiia, con lo que
se les facilita tomar las determinaciones apropiadas. Pero aln en las empresas grandes,
cuyo tamario mismo dificulta que los altos funcionarios estén familiarizados en forma
personal con los distintos elementos de los problemas, existe a menudo una carencia de
politica o sistema. En algunos de estos casos, la direccidon no ha querido instalar un
procedimiento fijo, debido a que piensa que esta clase de sistema es costoso y solo
sirven para demorar y entorpecer las resoluciones gue exigen premura, o bien porque les
parece que o unico que se necesita gs criterio, y que es posible llegar a una solucion
mediante simples discusiones informales con quienes tengan gue ver con el problema de
que se trate; pero ante una creciente competencia, los directores de numerosas
empresas convienen en gque no queda otro camino que adoptar muchas de las mismas

herramientas que sus competidores de mayor iImportancia han hallade utiles.

Para que un programa de reduccion de costos sea eficaz, es necesano que

periddicamente se hagan verificaciones, con el fin de detectar las posibles actividades

°El control independientsmente de la importancia y dimensiones de la compafila, encajan tipicamente en las cuatro
calegorias de Winfield | Mc Nelly Sistemas Eficaces de Control de Costos (Mexica 1972), cap IV
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gue estan efectuando tareas innecesarias o que ya no son requeridas en los procesos,
pues, no hay nada mas absurdo que hacer bien un trabajo que no se necesite. Es
importante sefialar que, en algunas oponunidades los trabajadores no estan
comprometidos con los cambios introducidos a la organizacion y les resulta mas
favorable hacer sus tareas como siempre les han venido realizando, traduciéndose en
unos sobre-costos por la resistencia al cambio v gque en algunos casos, se presta a
duplicidad de tareas; por tanto, eliminar actividades superfluas lleva necesanamente a

reducir costos. Estas reducciones, en gran medida, vienen de la identificacion de
ineficiencias en el proceso productivo.

En las condiciones actuales, las empresas no se especializan en la prestacion de
un servicio en particular; por ¢l contrario, su actividad gira entorno a lo que los clientes
soliciten, lo que crigina una complejidad en la determinacion de los costos unitarios para
cada servicio que ofrezcan. Esta situacion es el resultado de la asignacion de los costos
indirectos que se debe, por el incremento de su participacion dentro de los elementos de
los costos. La situacion ya no es |a misma gue antes; los avances tecnoldgicos permiten
tener productos a través de las cuales se elaboran varios servicios. Es importante que las
empresas replanteen su sistema de costos; no se pretende desconocer el aporie de los
sistemas de costos tradicionales con sus tres elementos: mano de obra directa, materia
prima y los costos indirectos; lo que se quiere mostrar €s la necesidad de establecer
metodologia que, verdaderamente, contribuyan a determinar cual es la participacion de
cada uno de los costos en cada uno de los servicios que la empresa ofrece, con el fin de

tener un control sobre los mismos y estar permanentemente revisando y tener como
marco de referencia para evaluar.

En la primer variable Planeacién_y Confrol se encuentran los enfoques de
Administracion que ayuda a facilitar de manera mas eficiente el logro de objetivos,
creando una estructura organizacional que motive a los empleados. El segundo
enfoque de Tiempo se utiliza para alcanzar con eficacia las metas importantes en la
organizacioén, teniendo un arma secreta de la empresa y por altimo el enfoque de
Costos por que las ganancias constituyen un objetivo de supervivencia en la
empresa, donde su uso provee ventajas palpables que de una u otra manera se

traducen en ahorro monetario para la empresa, el unico término que entienden los
ejecutivos y en general cualquier administrador.
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2.2 Calidad Total

Administrar por calidad es segin Sosa Pulido, es lograr que todas y cada una de
las personas que forman la empresa conozcan y entiendan claramente su trabajo, para
hacerlo bien desde el principio, en un clima de cordialidad y satisfaccion en donde cada
dia se tenga un reto al iniciar y un logro al terminar. Es conocer y entender claramente el
trabajo, significa que el personal, ademas de saber qué debe hacer, tenga muy claro que,
con su tarea contribuye a los resultados de su departamenio y de la empresa, que
encuentre significado en su labor en lugar de rutina y monotonia. Es mas importante que
la gente sepa 1o que ha de lograr y no lo qué tiene que hacer. Hacer las cosas bien

siempre desde el principio, es el objetivo principal gue se propene, difundir hasta que se
vuelva una forma de ser y actuar de todo el perscnal.

2.2.1 Recursos Humanos

El camino mas obvio hacia la victoria final es, una administracién orientada hacia
las personas, basada en el principio de una busqueda continua de perfeccién vy
desarrollo, segun Sosa Pulido, “fa innovacién tecnologica, debe ir acompariada de una
innovacion administrativa. Esta innovacion administrativa tiene que ser desarroflada por
cada compafiia, sequn sus objetivos, politicas, estilos y capacidad creativa; conociendo
su propia realidad, previendo acciones, introduciendo novedades de manera original,
corriendo riesgos y experimentando conscientemente en ef terreno de los hechos, porque
la meta es el trabajo en equipo, con la participacion responsabie de todo el personal, en

un ambiente de confianza, basado en la capacidad creadora y la honestidad de todos y ef
camine es Gnico para cada organizacion”.

La calidad no puede garantizarse a menos que cada operaric asegure la suya y
considere que el siguiente proceso es su cliente; y esto se logra cuande cada uno de los
empleados esté bien informado y conozca su trabajo; por que conocer su trabajo es
participar en él, buscar siempre come hacerlo major, con mayor calidad, con mas
productividad, por que es a traves del personal como hemos de lograr los resultados de la
empresa, por lo que adoptar conceptos como: “administracion a través del personal, en
vez de administracion de personal”, debido a que éste, con su inteligencia, su voluntad y
su dedicacion le dan vida a la organizacién. Es entonces, necesario considerar al

personal capaz de aportar ideas y sugerencias para mejorar su trabajo; son ellos los que
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mejor lo conocen y es a través de ellos que se ha de lograr la verdadera productividad de
los recursos que manejan, es ahi donde estan los verdaderos costos de produccion.

El contro! de calidad es el conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes grupos
de una organizacion para la integracidon del desarrollo, del mantemimiento y de la
superacion de la calidad de un servicio con el fin de hacer posible la satisfaccion
completa del consumidor y al nivel mas econdémico segun Feigen-baum, este método de
administracion busca propiciar la calidad, en el sentido mas amplio, en todo el personal y
en toda actividad que se realiza en la empresa. Su implantacion requiere de un profundo
convencimiento de cambio, de los sistemas tradicionales de administracidn a un sistema
participativo, considerande a los hombres como seres humanos capaces de entender su
trabajo y realizarlo dentro de la calidad y productividad. Asi, entendemos que “la empresa
tendra un verdadero avance cuando todo su personal se supere”, donde los objetivos
generales del control {otal de calidad tienden a lograr:

1. La productividad de los recursos de la empresa.
2. La calidad de sus servicios.
3. Laintegracidn de su personal.

E! concepto de calidad debe darse en toda la organizacién, en tode el personal,
solo asi se puede arraigar en éste hasta convertirse en una forma de ser y de actuar de
manera natural. El cambio es gradual, pero la meta es integrar a todo el personal. La
calidad debe darse en las personas, pero también en el ambiente, en los materiales y
equipos, en las relaciones humanas; sdlo asi tiene lugar el cambio y cada vez mejor. De
esta manera una definicién de calidad que satisface cualquier exigencia de cualquier

servicio: que "la cosa" sirva para el fin que se diserd, oportunamente y dentro de los
costos presupuestados y dure el tiempo esperado.

Solo se podra asegurar la calidad del servicio, cuandc cada persona due
interviene en el proceso, sea capaz de asegurar su propia calidad y, por consiguiente, la
calidad de cualquier departamento'. Cuando todo el personal que lo forma asegure su
propia calidad, por que la finalidad del Metodo de Evaluacién de Proyectos es mediante
el control de caldad, lograr que la organizacion sea un lugar de trabajo confiable,

atractivo, de satisfaccidn y auto-desarrollo para los que en elia trabajan, y hacer de la

YEn 2l trabajo panicipative se busca 1a colaboracion activa y ordenada de todo € personal en (a elaboracion de
proyactos de mejora o en ia solucidn de problemas que afecten sus areas de trabap
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empresa un centro productivo, eficiente y rentable para sus accionistas, garantizando asi
la continuidad de sus actividades y desarrollo.

La administracion de recursos humanos (HRM, por sus siglas en inglés) consiste
en aquellas actividades disefiadas para ocuparse de coordinar a las personas necesarias
para una organizacidn segun Evans James y Lindsay William, estas actividades incluyen.
el determinar la necesidad de recursos humanos de la organizacion; ayudar en el disefio
de los sistemas de trabajo, reclutar, seleccionar, capacitar y desarrollar, aconsejar,
motivar y premiar a los empleados; y manejar otros asuntos relativos al bienestar de los
empleados. La administracion de los recursos humanos busca construir y mantener un
entorno de excelencia en la calidad de trabajo en el logro de los objetives de calidad y de
desempefio operativo de la empresa. Los gerentes tienen responsabilidad sobre la
calidad, respecto a los recursos humanos, incluso si la estructura organizativa formal
incluye profesionales de administracion de los recursos humanes. El desarrollo de
habilidades a través de la capacitacion y la instruccidn, la promocion del trabajo en
equipo y la participacién, la moflivacion y el reconocimiento de los empleados, y proveer
una comunicacion significativa son habilidades importantes de recursos humanos que

deben tener todos los gerentes para que la calidad tenga éxito.

El Método de Evaluvacion de Proyectos proporciona en la estrategia de la
empresa, los fundamentos para la mejora necesaria en la medicidn de la satisfaccion de
los empleados v de la eficacia de la administracién de los recursos humanaos, tanto en las
mediciones de resultadcs como los de procesos, proporcionan informacion con la cual se
puede evaluar la eficacia de la administracion de los recursos humanos. Las mediciones
de los resultados deben inciuir ahorros en costo, mejoras en productividad, reduccion en
la tasa de defectos, mejoras en la satisfaccion del cliente, reduccion del tiempo del ciclo y
rotacion del personal empleado. Una organizacion lleva contro!l del progreso y eficacia de
los equipos resumiendo pericdicamente, para cada proyecto de eqguipo, el numero de
mejoras sugeridas, el nimero de mejoras implementadas, el porcentaje implementado, la

medida de la calidad de la linea de base, el cambio porcentual en la medida de la calidad,
ahorros en pesos y el estado actual.

La planeacion de los recursos humanos, se ha aplicado en un sentido general

desde que la gente empezd ha colaborar en grupos de trabajo para realizar diferentes
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tareas, segun Tyscn Shaun y York Alfred, la idea en si misma, ciertamente, ho es nueva;
lo que es nuevo es la aparicion del termino como parte del vocabulario administrativo, 1a
conciencia siempre creciente de su importancia y el desarrcllo de un enfoque cientifico
para el uso de los recursos humanos*'. La importancia de planear los recursos matenales
de una empresa nunca ha estado en duda y se han dedicado muchos esfuerzos para
optimizar los recursos financieros y de capital. En forma paradogjica, el recurso humano,
gue es finalmente el mas importante y el menos valorado, no ha tenido el mismo nivel de
atencion. A pesar de importantes desarrollos y recientes cambios de actitudes hacia la
planeacion de recursas humanos, éstos siguen produciendo cierto escepticismo, porque
los diversos factores variables, en un futuro incierto, transforman la inversidon de
esfuerzos en algo de muy dudoso valor. Dichas apreciaciones, indican falta de
entendimiento sobre la naturaleza y el proposito de la planeacidén de recursos humanos,
la cual se ha convertido ciertamente en un campo especializado en el que los
estadisticos, los economistas y otros tienen un interés disciplinario.

Los recursos humanos son probablemente el area mas inadecuadamente
administrada de una organizacién, segun James Pall, esto puede atribuirse a que el
capital humano es inconsistenie e impredecible, al contrario que las maquinas, los
equipos vy, posiblemente, las finanzas. Medir la calidad de las maquinas es relativamente
sencillo. Proporcionar un enterno que estimule positivamente a las personas desde el
punto de vista de las capacidades y las competencias es, por tanto, dificil. Los
requerimientos de! capital humano se han movido esencialmenie en circulos. La
administracian de recursos humanos es el proceso de disefio para mejorar la eficiencia y
eficacia del funcionamiente de la organizacién. Con respecto a esto, la calidad y los
recursos humanas tratan de garantizar que los objetivos de la organizacion se cumplen
de la forma mas eficaz. Los recursos humanos es un aspecto muy importante de la
administracion en una organizacion orientada hacia la calidad. Por tanto, los directivos

tienen mayor poder, gue las organizaciones tradicionales debido al impacto que tienen en
los recursos humanos.

La evaluacion de necesidades futuras tiene como finalidad estimar la cantidad vy |a
calidad de los recursos humanos que se necesitan para cumplir 1os objetivos de la
organizacion, segun Tyson Shaun y York Alfred, en la actualidad se encuentran en uso

diversos métodos de planeacion: algunos son simples y poco téchicos, otros son

""La planeacidn de recursos humanos es el area mas importante de lodas: el uso de estes recursos A pesar de lo
que el escepticismo pueda conservar, existen fuertes indicadores de que Ia fuerza que 1a planeacion de log recursos
humancs se ha adguinde, per tanto, se tornara mas obvia en la practica administrativa
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complejos e implican conocimientos especializados de estadistica y matematicas. Una
actitud cuidadosa y de ayuda no es suficiente, aunque puede ser una motivacion
necesaria para los gerentes, se necesita mas que buena voluntad para tratar los serios y
urgentes asuntos de incluir un Metodo de Evaluacion de Proyectos y de premiar en forma

equitativa el desempefioc y de acuerdoc con una vanedad de relatwvidades que se
extienden mas alla de la organizacion.

2.2.2 Competitividad

La busqueda de la excelencia, que tiende a comprender los conceptos del éxito

de las empresas competitivas, conduce a los principios de una admunistracion en gque la

calidad desempefia un papel esencial. Para explicar el éxito de estas empresas se

sefialan seis practicas fundamentales:

« Saben adaptarse y reaccionar ante un entorno incierte y turbulento;
¢« Toman decisiones rigurosas y rapidamente;

» Favorecen una comunicacion global al mismo tiempo interna y externa;
» Estan ala escucha permanente del cliente;

e Responsabilizan a las mujeres y a los hombres;
+ En definitiva, piensan y actuan con vision internacional.

La excelencia en esta concepcion se define entonces, mas que a partir de un
“modelo”, como un elemento cuyo resultado es el éxito. Se observa que la excelencia

equivale al concepto de calidad total definida como |a calidad de 1a empresa considerada
en todas sus dimensiones.

El entorno global origina en las empresas |la necesidad de atender de la mejor
manera posible los requerimientos del mercado. El objetivo de la rentabilidad se hace
cada vez mas dificl, y la competitividad indispensable. Una de las herramientas mas
idoneas para lograr lo mencionado es la busqueda de la mejor calidad, que en su
desarrollo es la tendencia de la técnica de la calidad total, seglin Helouani Rubén, la
calidad total es “como un sistema para dirigir una empresa hacia los mejores resultados”,
respecto de ella, &l comenia: “‘La idea de la calidad debe extenderse a toda la

organizacion en [ugar de quedar relegada a la presencia de un departamento”. Las
estrategias de calidad {otal deben contener los siguientes elementos:

""ease los principios de la excelencia en Laboucheix Vincent, Tratade de la Caldad Total (Tomo I), Mexico 1997,
cap |l
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« Excelencia de todos los procesos de administracion

Una cultura de continuo mejoramiento en todos los aspectos de la
actividad.

« La conviccion de que el mejoramiento de la calidad produce ventajas de
costo y mayores posibilidades de aumentar la rentabilidad.
+ Relaciones mas intensas con clientes.

Participacion de todo el personal.
e Un estilo de organizacion orientade hacia €l mercado.

La calidad, con sus instrumentos de descripcion y de analisis de las actividades,
constituye la clave de un tipo de administracion nueva en que los responsables de alto

nivel se comprometen por completo en conseguir progresivamente la adhesién del
conjunto del persenal mediante la comunicacién activa.

La globalizacion, por definicion, origina la eliminacion virtual de las fronteras y
facilita el traslado de bienes y servicios como si las distancias no fueran un problema.
Ademas, el desarrolio de las comunicaciones aumenta esos efectos hasta limites
desconocidos, segun Helouani Ruben, la consecuencia directa y logica, es la existencia
de la competencia, tanto que no se alcanza a definir y a conocer totalmente quienes son
los competidores y cuales son los servicios de la competencia. En términos econdmicos,
la consecuencia directa es la baja de precios y de rentabilidad. La baja rentabilidad es un
atentado contra la supervivencia de la empresa, por que cada costo es importante y debe

ser estudiado hasta en su mas minimo detalle para reducirse y, si es posible, anularse.

La competitividad, debe desarrollarse al maximo, sin dejar de lado su esencia
implicita que es ganar en la competéncia, ser exitoso. Esa competencia obliga a la
empresa a hacer todo mejor; obliga a hacer mas y mejor. La empresa situada en el centro
del contexto econdmico debe entender que el cliente debe estar en el centro de sus
objetivos, por que el cliente pretende, exige precio, servicio y calidad, exige todo y
muchos mas, por tanto se refleja la importancia de la calidad para la competitividad de la
empresa para el logro de la rentabilidad; en algunos casos, para mejorarla, y en otros,

simplemente, para asegurar la supervivencia de la empresa, donde todas las cuestiones
de la calidad son fundamentales'.

La calidad es una de las herramientas mas idéneas para lograr la competitividad,

con todo lo que eso significa que con la calidad, segun Helouani Rubén:

YSe trata de intraducir en la empresa comportamientos y relaciones de un nuevo tipo, a fin de visuahzar la totalidad

de las fuerzas polanzadas en una direccidn dnica; "Hacerlo bien desde el pnmsr momeanto, para entregar un Servicilo
conforme a las exigencias del cliente”
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» Se obtienen servicios que se puedan ofrecer en el mercado.

» Se logra que se reduzcan los costos, 1o que mejora la rentabilidad y/o
aumenta aun mas la posibilidad de estar en el mercado.

« Al estar en el mercado con buenos preciocs y rentabilidad, permite
planificar la expansidn.

Sin la calidad la empresa se puede quedar fuera del mercado; esto tiene directa y
estrecha relacion con la rentabilidad.

En un contexto globalizado, la competitividad es muy necesaria, y para lograrla, la
calidad esta entre las mejores y mas importantes herramientas, segin Helouan Rubén la
relevancia de la calidad no se limita a un contexto globalizado o de alta competencia; sus
relaciones con la reduccion de costos, la imagen ante el cliente y la captacion del
mercado son fundamentales en todo contexto, como también lo es mantener la
competitividad en cualquier ambito. La calidad es esencial para la competitividad, y ésta
es importante en cualquier contexto, aungue su relevancia sea diferente en cada caso, ya
que puede tomar formas y magnitudes distintas.

Lo mas importante en el Método de Evaluacidn de Proyecios de la gerencia es el
principic de excepcidn. Si las cosas se desarrollan de acuerdo con las metas y las
normas fijadas, entonces se deben dejar que sigan asi. Pero si surgen hechos
inesperados o situaciones que se& apartan de lo rutinario, el gerente debe intervenir. El
objeto de verificar es descubrir tales excepciones. Para cumplir esta tarea eficientemente
es necesario entender con claridad las politicas basicas, las metas y los procedimientos
de normalizacion y educacién. Si estos no se han planteado claramente y si no hay

normas confiables, na se sabe cuales son las excepeicnes y cuales ho.

2.2.3 Recursos Operativos

La presion “la economia de la calidad” ha creado un poco de confusion respecto al
verdadero valor que la administracidn de calidad tiene para la empresa y la economia,
segun Campanella Jack, en un extremo se encuentran quienes piensan gue no existe la
‘economia de la cafidad’, es decir, nunca es economico prescindir de |a calidad y en el
otro se encuentran los gerentes que consideran poco econdmice tener una calidad del
100%. Se sienten en entera libertad de tomar decisiones arbitrarnas sobre la calidad

necesaria del servicio, generalmente expresada en las palabras. “eso es suficiente”. A
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primera vista pareciera gue una u otra actitud puede ocasionar un problema a los
directivos, pero el verdadero dilema ocurre cuando muchos gerentes, gque deben
colaborar, operan con diversos grados de estos puntos de vista tan divergentes de la
calidad. Es una situaciéon en que la calidad nunca se alcanzara su papel 6ptimo en el
logro de los objetivos organizacionales.

El verdadero valor de un programa de calidad depende de su capacidad para
mejorar la satisfaccion del cliente e incrementar las utilidades. Las técnicas de los costos
de la calidad son un recurso de los gerentes en su intento por mejorar la calidad e
incrementar las utilidades. Para desarrollar el concepto de los costos de la calidad hay
que formarse una idea clara de la diferencia entre ellos y el costo del departamento de
calidad™. Esencialmente, cada vez que un trabajo se rehace, aumenta el costo de la
calidad. El panorama se oscurece mucho al darnos cuenta de que practicamente
cualquier funcion de la compafiia puede ser responsable de los errores de omision y
comisiéon, los cuales hacen gue se rehaga &l trabajo ya realizado. En esto consisten
esencialmente los costos de la calidad por fallas.

La utilizacion de sistemas de administracion de la calidad ha ido en aumento en
las empresas de servicios, segun Campanella Jack, este fendmeno se debe a que se ha
comprendido que la administracion formal de la calidad es el principal factor para
conservar y acrecentar la importantisima base de clientes. Como ocurre en las
compafiias, un programa de administracion global de la calidad del servicio comienza con
la concientizacion y apoyo de los directivos. El programa incluye establecer normas de
desempefio en todas las areas de operacion, vigilar el desemperio real, iniciar la accion

correctiva cuando sea necesario y megjorar continuamente la calidad.

El programa de costos de la calidad debe reflejar el valor que se da al programa
de administracion de la calidad y justificar claramente las acciones correctivas
necasanas. Las mediciones de los costos de la calidad dan orientacion al programa de la

administracion de la calidad, en forma muy parecida a como el sistema de contabilidad de
costos da direccion a la administracion general.

La calidad debe administrarse en todos los aspectos de las operaciones, si se

quiere evitar ser arrollado por una fuerte competencia de precios y calidad o, en términos

"Los costos de la caldad son el total de los gastos efectuados a) al invertir en la prevencion del incumplimiento de
las especificaciones, b) al evaluar un serviclo que No se azusta a las especiicaciones y ¢ &l no cumplir con las
especificaciongs.
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positives, para mejorar constantemente |a posicién de la empresa en |a calidad y en los
costos, segun Campanella Jack, es preciso establecer un sistema de costos si se quiere
mejorar la capacidad de administrar la calidad. La ventgja de identificar claramente el
costo de la calidad sera evidente si la empresa acepta que cualguier gasto evitable
ejercera un efecto directo y negativo en las utilidades. La situacion mas costosa se
presenta cuando un cliente descubre defectos. Si la empresa de servicios hubiera
detectado los defectos mediante muchas inspecciones, pruebas o verificaciones, la
situacion seria menos costosa. Si el programa de calidad de ambas organizaciones
hubiera sido disefiado para prevenir los defectos y mejorar continuamente la calidad, se

habrian reducido al minimo los defectos y sus cosios resultantes, sin duda la situacion
mas deseable.

La meta de todo sistema de calidad consiste en facilitar |as actividades tendientes
a mejorarla, que daran la opartunidad de reducir los costos operativos; segun Campanella

Jack, la estrategia para utilizar los costos es muy sencilla:

1) Se acometen directamente los costos de la falla con el fin de reducirlos
a cero,

2) Se invierte en las actividades “adecuadas” de prevencion para
conseguir el mejoramiento

3) Se aminoran los costos de la evaluacion atendiendo a los resultados
alcanzados.

4) Se evaluan continuamente y se reorientan las actividades de
prevencion para avanzar mas en el mejoramiento.

Esta estrategia se basa en la suposicién de que:
-Cada falla tiene una causa originaria.
-l_as causas son prevenibles.
-La prevencion siempre es mas barata.

Puesto que cada délar ahorrado en dichos costos incrementa las utilidades,
resulta evidente, la conveniencia de identfficarlos y utilizarlos adecuadamente. Se puede

mejorar los niveles del desempefio de calidad disminuyendo al minimo los costos de la
calidad.

La administracion de los costos de la calidad, segan Campanella Jack, comienza
con un conocimiento y conviccidn general de que el mejoramiento del desempefio de la

calidad, en lo tocante al servicio, y |la reduccion de los costos de la calidad es sindnimos
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"la econormia de la calidad". La condicién es que |os costos de la calidad deben medirse y
reflejar el gasto en que incurre la compania o las oportunidades que pierde’. Ademas el
costo de la calidad es un sistema global, no una herramienta fragmentaria. Siempre se
corre el peligro de responder a un problema de un cliente limitandose a agregar
operaciones internas, entre ellas las inspecciones y las pruebas. Un programa general de
administracion de la calidad obligara a analizar todos los gastos asociados, haciendo que
aparezcan como un paso hacia la solucidn definitiva, es decir, prevenir la causa orginaria
del problema, entonces el sistema de costos de la calidad puede convertirse en una
excelente herramienta de la administracion global de una compaifia. Puede ser un
indicador de la salud del desempefio gerencial en muchas de sus areas. Medira el costo
de las actividades relacionadas con los errores que se cometan en ellas. Asi pues, este
tipo de programas debe formar parte integral de toda actividad tendiente a mejorar la
calidad. Las cifras globales relativas al costo de la calidad sefalaran el potencial de

mejoramiento y daran a los directivos la base para medir el mejoramiento alcanzado.

Hay muchas formas de mostrar que los directivos se encuentran orientados a la
calidad del servicio, segun Laboucheix Vincent, dedicar tiempo a los problemas de
calidad y proponer cuestiones sobre |la calidad ha preparado para dar a la direccion a dar
algunos elementos que le ayuden a mejorar la calidad del servicio, concibiéndola como

un esfuerzo comun y concentrado en cinco elementos:

» La atencion a la calidad o ¢dmo definir con cuidado |la calidad de servicio.

¢ La atencidn al cliente o cdmo hacer de su cliente |a estrella de la empresa;

e La atencion al personal de contacto o cémo mostrar la atencioén que se le
concede a los gue sirven a los clientes.

¢ La atencion a la comunicacidon o como gestionar las expectativas de su
cliente a fin de minimizar los riesgos percibidos al demandar sus servicios.

e La atencion a dirigir la calidad 0 cémo mostrar su compromiso con Ia
calidad del servicio.

La mayoria de las compafiias que realizan estos cinco esfuerzos en la misma
direccion obtienen resultados mediante un Método de Evaluacion de Proyectos, donde

esto ha aumentado las ventas comprometiéndose a mejorar el servicio a la clientela v la
satistaccion de los clientes.

En la segunda variable Calidad se desglosa en un enfoque de Recursos

Humanos para lograr que todos y ¢cada una de las personas que forman la empresa

BUn procedimiento de costos de calidad, senira para dirigir la adquisicion de la informacidn que se necesta para
apoyar las estrategias y metas de mejoramiento de la calidad
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conhozcan y entiendan claramente su frabajo, para hacerlo bien desde el principio,
en un clima de cordialidad y satisfaccion en donde cada dia se tenga un reto al
iniciar y un logro al terminar. El enfoque de Competitividad se basa en que las
organizaciones competitivas son la base para que la economia de un Pais sea
fuerte y solida, dado que todo se puede lograr si un pais cuenta con una poblacién
competente, io cual significa gente capaz de crear e innovar, que cuente con
facultades necesarias para operar y desarrollar sistemas tecnoldgicos como
organizacionales que generen satisfactores de éptima calidad. Y por ultimo el
enfoque de Recursos Operativos se utiliza para mejorar constantemente en la
posicion de la empresa y en los Costos,

2.3 Productividad del Personal

La mayoria de las empresas son pequenas y medianas; existe un porcentaje muy
reducido de grandes empresas. Esta situacidn influye necesariamente en la forma, tanto
cuantitativa como cualitativa, en gue se cumplen las obligaciones. Las grandes empresas,
tanto por su organizacidon como por los recursos gue disponen, cuentan con un area
especializada encargada de la funcidn capacitadora. De hecho, antes de que se
publicaran las reformas a la Ley Federal del Trabajo, segun Mendoza Nirfiez, muchas de
esas compaiias ya realizaban labores sistematicas de capacitacion y adiestramiento. Si
bien este sector de grandes empresas requiere fortalecer sus actividades y encauzarlas
mas hacia los puestos operativos y de administracion, no constituye una gran
preocupacion para las autoridades ni para los cenfros de capacitacién establecidos por
rama de actividad econdmica. La preocupacion mas seria, sin duda, es la que se refiere a
las pequenas empresas que no cuentan con una oficina de capacitacion, en especial las

gue no estan inscritas en el circulo de accion de uno de los centros de rama.

Para este grupo de empresas, que desgraciadamente son de gran interés para los
profesionales en capacitacion, conviene proponer, desarrollar y aplicar esquemas,
modalidades y técnicas de capacitacion que estén a su nivel y alcance. Esta medida
compete fundamentaimente a tas autoridades y a los centros de capacitacion del sector

publico, aunque debe ser una preocupacién para todos los que se encargan de la
capacitacion.
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2.3.1 Capacitacion

Muchos de los empresarios, sin distinguir los tamarios de las empresas, afirman
categbricamente que en sus compafilas siempre se ha realizado, y se realiza
diariamente, el adiestramiento y la capacitacion de sus trabajadores, segun Mendoza
Nufez'™, estos empresarios no dejan de tener sus razones; existen muchas formas
mediante las cuales se proporciona informacion a los trabajadores, se les familiariza con
sus labores y se les da oportunidad de aprenderlas paulatinamente. No obstante, el
hecho de que el personal se incorpore a la empresa y permanezca en ella no significa
que ha recibido necesariamente el adiestramiento o la capacitacion que necesita. Existe
confusion entre la labor cotidiana de supervisién y el adiestramiento, entre la actividad
mas o menos rutinaria del trabajo diaric y la capacitacién, cuando se afirma gue ésta se
da en todo tiempo y lugar.

La capacitacion que ofrece mejores resultados es la que se realiza periédicamente
basada en la determinacién de necesidades y no aquella que obeadece a problemas o
sintomas eventuales o esporadicos. Los supervisores y los especialistas en capacitacién
cuentan con una gama de recursos para satisfacer las necesidades de preparacion del
personal. El conocimiento de estos recursos, con miras a su seleccion y aplicacion
posterior, resulta imprescindible.

La seleccién de métodos de Evaluacion de Proyectos de capacitacion es una
cuestion delicada que exige un sdlido conocimiento de la empresa, de sus recursos, del
personal y desde luego, de los propios metodos. El uso de los mismos arroja datos
importantes para su seleccion posterior, pero deben considerarse las condiciones en que
estos se aplican, entendiendo que los métodos no son, en si mismos, buenos o malos,
sino adecuados ¢ inadecuados para una situacion especifica. Un método da excelentes
resultados en algunas ocasiones, en funcion de la seleccidn y manejo que se haga del
mismo, y malos en otras, es decwr, el aprendizaje humanc, el adiestramiento y la
capacitacién son procesos complejos, que se enclavan, de una u otra manera en nuestro
quehacer diario. Es necesario entender que en la medida en que los tres se realicen en
contextos mas organizados y tecnicos, aumentan las posibilidades de que cumplan su

cometido vy trasciendan la realidad en que se insertan.

®Es recomendable que todas las emprasas icien y fortalezcan paulatinamente su propia capacitacian, la cual debe
reposar en buena parte en sus directivos, mandos medios y superiores La capacitacian, per su propia naturaleza no sdlo
es asunto de 105 especialistas en la materia, sino de tode aquel que tenga bajo sus ordenes a uno 0 mas subordinados.
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Arthur J. Coldrick y Thomas P. Lyons ofrecen una definicion al expresar que la
necesidad de capacitacidén es “la diferencia entre el desempefio real y el requerido en
determinada area de actividad de ia empresa, en ia que el mejoramiento de la formacion
profesional constituye la manera mas econdmica de eliminar esa diferencia”. La
importancia de otras soluciones como explicacion para la discrepancia entre desempefio
real y deseable es resaltada, ademas de excluir el hecho de que la capacitacion sea una
panacea. A juicio del autor las causas de los problemas de la empresa pueden ser
personales o de la organizacién y, cuando los problemas se deben a deficiencias en las
habilidades intelectuales, destrezas manuales o actitudes personales, se trata de
necesidades de adiestramiento. A partir de esto es posible presentar el concepto de
necesidades de capacitacion en dos niveles:

1. Falta de conocimientos, habilidades manuales y actitudes del trabajador
relacionados con su puesto actual o futuro.

2. Diferencia entre los conocimientos, habilidades manuales y actitudes que
posee el trabajador y los que exigen su puesto actual o futuro.

La segunda de las definiciones es mas complicada y supone la especificacion de
los requerimientos del puesto, para averiguar la diferencia mencionada, mientras que el
primer nivel es mas genérico, puede ser de mayor utilidad para las empresas pequefias,
que comunmente carecen de descripciones de puestos; dende involucrar la cuestion de

desempefio, una de las preocupaciones mas acentuadas de los estudios actuales.

Las técnicas de determinacidn de necesidad de capacitacion implican los dos
elementos de |a definicién. Estas tienen como Unica finalidad, en este caso, recabar las
necesidades de ¢apacitacion y para ello es imprescindible tomar una decisidn respecto a
qué tecnicas utilizar, disefar los instrumentes que impliquen, planear su administracion y
aplicarlos, segin Mendoza José" el nimero de técnicas que han sido reportadas es muy
amplio e incluye diversas posibilidades, de las que se puede elegir seglin los recursos
con que se cuente. Una encuesta efectuada por Mahler y Monroe con 150 directores de
capacitacidn, investigé las técnicas para determinar las necesidades de capacitacidn que
estos Ultimos preferian aplicar a os obreros, personal de oficina y de supervision técnica.

Los resultados globales concluyen que las técnicas preferidas son:

Encuestas de |a gerencia. 16.00%
Conversaciones con supervisores. 15.66%
Observacion. 11.66%

"Las necesidades de capacitacion no previsibles son indudablerente las que mayores dificultades presentan, en
cuanto a su determinacion. La razdn de ello es muy simple, dado que se encuentran inmersos dentro de inpumerables
variables, muchas de las cuales son dificiles de tipificar,
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Discusiones de grupo. 11.00%
Analisis de las relaciones 8.66%

Por otro lado, las téchicas menos favorecidas por los encargados de la capacitacion son.

Cuestionarios para supervisores. 2.00%
Observacton del espiritu de los supervisores (sic). 2.00%
Cuestionarios para alumnos. 2.33%

Hay que estar conscientes del hecho de que las técnicas para determinar las
necesidades de capacitacion han sido descritas con especial referencia a las
necesidades encubiertas y que, en ese caso, |0s indicadores se enfrentan como hechos
complejos, esto es, indicadores en los cuales pueda abrigarse alguna necesidad de
capacitacion. Los criterios esenciales que califican a un Método de Evaluacion de
Proyectos para determinar las necesidades de capacitacion estan en relacion directa con

la exactitud con que permiten precisar las necesidades de capacitacion.

2.3.2 Productividad

Hay interés en medir la productividad ante todo porque se requiere de un
indicador relativo de ta efectividad con la que la organizacion ha venido consumiendo los
recursos en el proceso de cumplimiento de los resultados deseados, segun Bain David,
los directivos, como todos, necesitan saber ¢émo |o estan haciendo, en comparacidn con
el desempefio de periodos anteriores. Aungque por si mismos los indices de productividad
por lo general no muestran las razones por las que surgen los problemas. La
preductividad es una medida relativa, en el sentide de que su significado se basa en la
comparacion entre la razén de productividad del presente vy la razon de productividad de
un periodo anterior al que se hace referencia como periodo base. Las razones de
productividad tambien pueden compararse contra estandares, y cuando esto sucede, el

estandar se convierte en la base de las comparaciones, es decir, en el periodo base.

Medir la productividad es algo mas facil de decir, que de hacer. Por esa razén
muchas son las organizaciones gque no cuentan con tales medidas, y aquellas que las
tienen, por desgracia o no tienen sentido o son incompletas. Algunas veces las
mediciones de alguna organizacion tienden a ser tan generales que solo sirven para
informar que algo esta mal, pero sin dar, siquiera, alguna pista sobre el area donde

puede ubicarse el problema. Las mediciones demasiado generales no indican quiénes
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contribuyen a las metas de la organizacion. No sdlo es importante que se realicen
suficientes mediciones en los sitios pertinentes, sino que cada nivel gerencial o directivo
cuente con el beneficio de los indices de productividad que mejor convengan a sus

necesidades.

En sintesis la necesidad de medir y, por tanto, de mejorar la productividad se
encuentra en casi todas las actividades de la mayor parte de las organizaciones. La
comparacion de los niveles de productividad, pasados y presentes, de distintas
actividades de la organizacion, es un paso decisivo en el camino que lleva al
mejoramiento de la productividad, y éste a su vez depende de mediciones, validas vy
completas, de una amplia variedad de actividades de la organizacién, ya que existen
distintos obstaculos para implantar mediciones significativas de la productividad entre los
que pueden mencionarse la complejidad del proceso de trabajo, la falta de interés en
proporcionar |0s recursos necesarios para realizar las mediciones, y otros mas. Las
mediciones significativas requieren recursos, ademas del compromiso inguebrantable por
parte de los directivos, pero son la base para darse cuenta del potencial que posee la
organizacion para lograr los objetivos mediante la toma de un Método de Evaluacion de

Proyectos en la conciencia de sus ejecutivos'®.

La productividad es una actitud mental que promueve la creacion de una manera
de hacer el trabajo mas facil y mas eficientemente, con menos esfuerzo y menos
recursos, fomenta la capacidad de hacer cosas mejores y hacer mejor las cosas,
buscando a traves del personal el optimo aprovechamiento de los recursos materiales,
segun Sosa Pulido, si se analiza el desarrollo de la productividad, podemos encontrar dos

caminos para mejorarla:

1. El tecnoldgico. Es decir, con la aplicacion de los avances cientificos y
tecnologicos, fraducidos en nuevos procesos con nuevos matenales,
mejores herramientas, etc., que sin lugar a dudas ha sido determinante
para lograr importantes avances &n la productividad.

2. El humnano. Este parece ser el mas importante para lograr los planes y
objetivos de las empresas y en consecuencia, el desarrollo del pais.

Mejorar la productividad por el camino humano no es hacer solamente al hombre

mas productivo, sino a través del él lograr mejoras en los equipos, en la operacion de las

El directivo, que basa ia respensabilidad en el supuesto de que la gente puede trabajar mejor 1 su sistema de
valores y sentido de la justicia no se viglan, puede mantener un medio ambiente laboral constructivo y preductivo.
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maquinas, en el rendimiento de las materias primas y en general, en todos los recursos

que la gente maneja y controla.

La productividad es una actitud mental, por lo tanto, es una caracteristica de las
personas que se puede adquirir, como todo buen habito, corresponde a la administracion
fomentar estos habitos, creando la atmosfera propicia para que se den, segun Sosa
Pulido™, el verdadero valor de la productividad se logra a través del personal, con
mejores rendimientos de materia prima, mayor aprovechamiento de la maguinana, menecs
defectos en la produccidn, de concretamos a buscar mayor produccidn por hora hombre.
El personal estarda motivado hacia la productividad cuando se hayan satisfecho sus
necesidades de logro, reconocimientos y autorrealizacién en un clima de alta calidad en
la vida laboral. Para trabajar con el personal no hay que estar encima de ellos,

simplemente estar ¢on ellos.

La productividad no quiere decir solamente mas servicios, sino mejor calidad,
atencion y eficiencia, como se describe en la tabla 3. Todos son conceptos
interrelacionados, y al fomentar alguno se mejoran todos y al afectar uno se reducen
todos. Mejorar la productividad es encontrar el camino para el desarrollo integral de la
empresa. Esto se realiza con la participacion de todo el personal en un ambiente de
satisfaccién vy alta calidad en la vida laboral. La productividad como la calidad es asunto

de todos o no funciona.

Tabla 3. Productividad

Si la Productividad Decrece Si la Productividad Crece
El costo de 'a produccion aumenta El costo de la produccion disrinuye
Se tiene menos competitividad Se tieng mayor competitividad
Se reducen las ventas Mayor penetracion en el mercado
Disminuyen las utihdades Mas ventas-mayor utilidad
Se desmoraliza el personal Mayor satisfaccidn del personal
Baja més la productividad Lz productividad sigue creciendo

Los costos aumentan nuevamente

Sosa Pul do Demetric, Administraciéin por Calidad (APC) Editonal Limusa SA deC WV, 2da Fdoien,
Mexico 1993
La productividad es el resultado que obtiene la empresa al trabajar con calidad;
para determinar su efecto es necesano tomar en consideracion no sdlo el impacto
econdmico, sinQ también |a trascendencia en las condiciones de vida de su personal y del

publico en general. El Método de Evaluacion de Proyectos en la productividad es el

“la baja productividad es una enfermedad mortal y, como todo padecimmento tiene sintomas que si se detectan a
tlempo son posible corregir y enderezar.
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beneficio integral que obtienen la empresa y sus tirabajadores, al satisfacer las
necesidades de sus clientes y contribuir al desarrollo social y econdmico de su pais, por
que en las circunstancias que vive la economia de nuestro pais resalta la necesidad de
que el sector empresarial implemente una tecnologia que le permita llevar a cabo la
generaciéon de sus bienes y/oc servicios con un nivel competitivo, no solo en el orden

nacional, sino incluso en el ambito internacional del que formamos parte.

2.3.3 Organizacion

Una herramienta critica de los gerentes efectivos es la capacidad de entender y
predecir el comportamiento de la gente en las organizaciones. Si el elemento clave de la
administracion es el trabajo con otros, entonces los gerentes necesitan tener un solido
entendimiento del comportamiento humano, segun Robbins Stephen P., el campo del
comportamiento organizacional se ha desarrollado para ayudamos a entender mejor el
comportamiento de los individuos y los grupos. El comportamiento organizacional se
define como el estudio sistematico de 1a manera en gue |la gente se comporta en las
organizaciones. Utiliza sus descubrimientos para explicar y predecir los factores del
desempefio del empleado tales como productividad, ausentismo y rotacion, asi como
también las actitudes del empleado es decir, la satisfaccién en el trabajo y la lealtad hacia
la organizacion, La administracion no es sindnima de comportamiento organizacional. Al
contrario, este Ultimo es una herramienta de la administracion. La comprension del
comportamiento organizacional puede proporcionar ideas sobre coémo utilizar de la mejor

manera los recursos humanos de una organizacion.

El compartamiento organizacional, es un campo de estudic que investiga el
impacto de los individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento dentro de las
organizaciones, con el proposito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de
la eficacia de una organizacién, segin Robbins Stephen, entender el compartamiento
organizacional nunca habia sido tan importante como lo es ahora para los
admiristradores. Cada dia son mas los administradores que estan han tenido que
mejorar la productividad de su crganizacion y la calidad de los servicios que ofrecen. Con
esta finalidad, han implantado programas que requieren de una extensa participacion del
empleado.
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El punto importante aqui, s que los administradores comprendan que para tener
éxito en cualguier esfuerzo encaminado a mejorar la productividad, deben incluir a los
empleados. Estos no sélo son una fuerza importante en la realizacién de los cambios,
sino que participan cada vez mas en la planeacién de dichos cambios. La diversidad de la
fuerza de trabajo tiene importantes implicaciones para las practicas de la administracion.
Si se maneja positivamente, incrementa la creatividad y la innovacion en las
organizaciones, asi como mejorar la toma de decisiones proporcionande diferentes
perspectivas sobre los problemas. Cuando la diversidad n¢ se maneja adecuadamente,
existe el potencial de mayor rotacién, mayor dificultad en la comunicacién y mas
conflictos interpersonales®.

Hoy, como quiza nunca antes, crece la conciencia de que el éxito de las
organizaciones depende directamente de la forma en que se aprovechan los recursos
humanos, segun Hersey Paul, Blanchard Kenneth and Jonson Dewy, las ciencias
aplicadas de la conducta brindan la base para ese aprovechamiento eficaz, advirtiendo
gue la verdadera prueba de la capacidad como lideres y administradores son, con cuanta

eficacia se establece y mantiene las organizaciones humanas.

Los recursos humanos son de interés justificado puesto que se les dirige cada vez
mas atencion, y no s6lo en cuanto a sus funciones tradicionales, sino también por su
influencia en otros factores claves del desempefio, concentrarse en los recursos
humanos de la empresa brinda una gran opertunidad de lograr una notable ventaja sobre
la competencia. La idea es aprovechar mejores recursos humanos como arma
competitiva para aumentar el desempefio es desde luego una nueva dimension en la

administracidén del comportamiento organizacional.

MacMillan y Schuler descubrieron que las compafias han logrado ventajas al
atragr o desarrollar mas de las criticamente necesarias habilidades para los recursos
humanos o bien al utilizar mejor los recursos que ya tienen; pero ninguna de las dos
¢cosas puede hacerse en forma aislada; debe haber una estrecha coordinacién entre la
planeacion de los recursos humanos y otros factores del desempefio. Con creciente
frecuencia los gerentes de recursos humanos se veran presionados para que anticipen

las principales lagunas en las habilidades claves que necesite la empresa®’,

BUna estruciura organizacional define come se dividen, agrupan y coordinan formalmente las tareas en los puestos
los administradores necesitan concentrarse en elementos claves cuande disenan la estructura de su organizacion,
Para mejor evaluar y resolver los problemas de desempefio, vease el desarrollo de esta idea en el modelo Achieve
de Hersey Paul, Adrministracion gel Comportamiento Organizacional {Liderazgo Situacional}, México. 1998, cap |
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Es indispensable que el persanal de administracion de recursos humanos tome
parte en el proceso estratégico, no solo en el sentido tradicional de funcidn de apoyo que
garantiza la disponibilidad de los recursos humanos, sinc como participante agresivo que
ayude a identificar ventajas estratégicas importantes a partir de los recursos humanos de
la organizacion o a sefialar las areas de necesidades de habilidades que puedan ser

adquiridas antes que la competencia.

El principal argumento, que “fas compafiias pueden lograr una ventaja competitiva
mediante sus recursos humanos si se aseguran que los empleados poseen las
habilidades apropiadas y a la vez estan motivados de manera conveniente”. Administrar
el desempefio de la gente puede significar una diferencia notable, otro modelo util,
elaborado por Clay Carr. Los dos elementos fundamentales son el motivo y 1a meta. En
palabra de Carr: "Esto se basa en un simple postulado acerca de los actos humanos en
general y el desempedio organizacional en particular, quienes se imponen metas y estan

motivados para alcanzarias, trataran de hacerlo a pesar de cualquier otro factor’.

En la mayor parte de las organizaciones, la creatividad y los conocimientos de los
trabajadores suelen ser, en gran medida, un recurso sin explotar. Por tanio, el
aprovechamiento de un Método de Evaluacion de Proyectos y de la capacidad mental de
todos los empleados se convierte en una estrategia competitiva. Como todos estan
involucrados en cada una de las funciones del negocio y cuentan con facultades para
asumir esta responsabilidad, estan comprometidos con su trabajo y con la organizacion.
Mas estos equipos autodirigidos requieren un compromiso solide de gerentes superiores,
un cambio de cultura v una disposicion para cambiar la estructura de los procesos de

frabajo.

En la tercer variable Productividad Organizacienal se divide en Capacitacion

para impulsar el aprendizaje de sus miembros que tienden a considerarse de
manera mas estrecha y orientarse hacia cuestiones de desempefio de corto plazo,
y desarrollo que se orienta mas hacia la expansiéon de las habilidades de una
empresa en funcion de las responsabilidades futuras. En el segundo enfoque de
Productividad es por que esta incluye rentabilidad, eficacia, eficiencia, valor,

calidad, innovacion y calidad de vida de trabajo. Y el dltimo enfoque de
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Organizacion es para entender el comportamiento organizacional, por que nunca

ha sido tan importante como lo es ahora para los administradores.

2.4 Evaluacion de Diagnostico

Los incrementos de los niveles de turbulencia de los entornos economicos, la
consecuente incertidumbre y el aumento de la complejidad, han provocado una justa
evolucidn en los sistemas de direccion, segun Alvarez Héctor Felipe, al mismo tiempo, los
aspecios estrategicos en la empresa han influido para que aumente la preocupacién por
la competitividad de las mismas. El problema consiste en adaptar las empresas a
entornos cada vez mas inciertos y complejos, ante lo cual los conceptos tradicionales de
direccion no lo hacen. Estas cuestiones que se vienen tratande desde hace mucho
tiempo por diversos autores; la viabilidad o la eficacia organizacional y cémo una
empresa pluede reaccionar globalmente ante las presiones competitivas, constituyen los

elementos que obligan a una nueva vision de la direccidon empresaria.

2.4.1 Direccidn Estratégica

La direccion estratégica de la empresa se define como un proceso que trata de las
tareas empresariales de la organizacion, del crecimiento y de la renavacion
organizacional y mas especificamente del desarrollo y de la utilizacion de la estrategia
que debera guiar a [a operacion de la organizacion®, segun Alvarez Héctor Felipe, una
direccion estratégica apropiada: debe prestar especial atencion a aquellos factores que
configuren el resultado de la empresa; asi en cuanto a las capacidades, las rnismas
deberan ser formentadas y desarrolladas, proceso gue se lleva a cabo de manera
consciente por la empresa, logrando la interaccion entre las posiciones estratégicas de

resultados.

l.a direccidn estratégica de la empresa se basa en la habilidad para advertir las
consecuencias futuras de las acciones presentes; sacrificar el presente por el futuro;
determinar el futuro deseado y trazar un camino para alcanzarlo; prever los problemas y
las soluciones; adaptarse a los cambios del entorno; coordinar todos los recursos para
lograr los objetivos y dedicar tiempo al futuro. Todo se desarrolla bajo condiciones

inciertas, por lo tanto, se debe perfeccionar la habilidad de mantenerse a |a expectativa

) a funcion de la direccion estratégica de la empresa es definir Jas paliticas que se pedran llevar a cabo mediante |2
eleccion de estrategias adecuadas, entences fa orgamizacidn y la estrategia son dos componentes indisolubles La
organizacion es la formalizacion de la idga de le empresa y su direccion; y la estrategia es el elemento mediador entre la
empresa y su entorno.
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en nuevas opciones que permitan adaptarse a los imprevistos;, planear lo que es
previsible; estar predispuestos para enfrentar lo peor mediante una adaptacion rapida y
dinamica a los cambios; logrando una flexibilidad que permita decidir qué hacer para que

la estrategia continue.

La direccién estratégica no solo se refiere a la toma de decisiones en las
cuestiones mas importantes con que se enfrenta la organizacion, sino que debe
asegurarse de que la estrategia se pone en practica, segun Johnson Gerry y Scholes
Kevan se puede considerar constituida por tres elementos principales. Esta el andlisis
estrategico, en el cual el estratega trata de comprender la posicion estratégica de la
empresa, la eleccion estrategica que tiene que ver con la formulacion de cursos de accion
posibles, su evaluacién y la eleccidn entre ellos y por ultimo, la implantacién estratégica
que comprende la planificacion de aquellas tareas relacionadas con la forma de efectuar
la eleccién estratégica y la direccién de los cambios requeridos. El objeto del analisis
estratégico es, por consiguiente, configurar una idea de las influencias clave sobre el
bienestar presente y futuro de la organizacion y por tanto scbre la eleccion estratégica. La
comprension de estas influencias es una parte importante de aspectos mas amplios de la

direccion estrategica.

1. El entorno. Los efectos histéricos y medio ambientales en la empresa deben
estudiarse, asi como los efectos presentes, y los futuros cambios en las
variables del entorno®.

2. Los recursos de fa organizacion. Una de las formas de estudiar Ia capacidad
estratégica de una organizacion es considerar sus puntos fueries y sus
puntos débiles, "qué es lo que la organizacion hace bien y en qué falla, o
donde se encuentra en ventaja o desventaja competitiva".

3. Las expectativas de los diferentes "stakeholders” Las creencias y supuestos
gue constituyen la cultura de la organizacidn, aunque menos explicitas,
también tienen una influencia importante. Las influencias del entorno y de
los recursos sobre la organizacion han de interpretarse a través de estas
creencias y supuestos.

En general el entorno, los recursos, las expectativas y los objetivos, dentro del
marco cultural y politico de la organizacién, proporcionan conjuntamente las bases del
analisis estratégico de una organizacién. Sin embargo, para comprender en gqué posicion

estratégica se encuentra una organizacion, es necesaric considerar en qué medida la

Bl organizacion existe en el contexto de un comptejo mundo comercial economico politico, tecnolégico cultural y
social. Este entorno cambia y es mas complejo para unas organizaciones gue para otras. Puesto que a la estrategia le
incurmbe 1a posicidon que mantiene una emprasa con relacidn a su entomo, la comprension de los efectos del entorno en la
empresa es de importancia capial para el analisis estrategico.
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orientacidn e implicaciones de la estrategia actual y los objetivos que sigue la

organizacioén estan en linea con las implicaciones y pueden afrontarlas.

El alcance de la direccién estratégica es mucho mas amplio que €l de cualquiera
de las areas de la direccién funcional, segun Johnson Gerry y Scholes Kevan, en un
grado muy superior, a la direccion estratégica le concierne la complejidad que surge de
situaciones ambiguas y no rutinarias, con implicaciones en toda la amplitud de la
organizacion en lugar de especificamente funcionales. Este es un reto fundamental para
los directivos que estan acostumbrados a dirigir los recursos que controlan dia a dia.
Este problema puede deberse a los antecedentes que puedan haber influenciado a los
directivos, que han sido formados, posiblemente, a fuerza de muchos afics en emprender
tareas, y asumiendo responsabilidades operativas. Cada uno de estos aspectos es
importante por si sélo, pero ninguno de ellos deberia ser predominante. La direccién
estratégica se caracteriza por su complejidad, es necesario tomar decisiones y realizar
juicios basados en la conceptuacion de cuestiones dificiles. Sin embargo, con frecuencia
la formacién inicial de un directive consiste en emprender acciones o planificaciones y
analisis en detalle.

Para efectuar un buen trabajo de direccion se requiere un buen trabajo de
direccion estrategica, segun Thompson Arthur y Strickland A, los directives de hoy en dia
tienen que pensar estratégicamente acerca de la posicion de su compariia y acerca del
impacto de las condiciones cambiantes. Tienen que supervisar la situacion externa con
mucho cuidado para saber cuando realizar un cambio de estrategia, v deben conocer el
negocio lo suficientemente bien para saber qué tipo de cambios estratégicos iniciar. En
pocas palabras, es necesario que los principios de la direccidn estratégica guien el
enfoque total para dirigir organizaciones.

Las ventajas de un pensamiento estratégico de alto nivel y una direccién
estratégica debe proporcionar un Método de Evaluacion de Proyectos en una mejor guia
a la organizacion completa sobre el punto crucial de “qué se esta tratando de hacer y de
fograr’; hacer que los gerentes estén mas alerta a los vientos del cambio, a las nuevas
oportunidades y a los desarrollos amenazadores; y proporcionar a los gerentes ideas

para que evaluen peticiones de presupuestos en competencia para inversidn de capital y
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nuevo personal, un razonamiento gue defiende con fuerza el destinar recursos en areas

que producen resultados y que apoyan la estrategia.

2.4.2 Administracion por Objetivos

Los objetivos representan un compromiso gerencial para producir resultados
especificos en un tiempo especifico. Ellos enfocan la atencidon y la energia hacia lo que
se quiere lograr, seglin Thompson Arthur y Strickland A., para que los objetivos de
resultados tengan valor como herramienta gerencial, deben formularse en términos
cuantificables © mensurables, y deben contener un tiempo limite para su realizacién, esto
significa que hay que evitar declaraciones como “maximizar beneficios”, “reducir costos”,
“ser mas eficientes” o “aumentar las ventas’, que no especifican cuanto o cuando.
Presentar los objetivos de la organizacion en términos mensurables y después hacer a
los directivos responsables de cumplir con sus metas asignadas dentro de un marco
especifico de tiempo; sustituye las acciones sin direccion y confusas sobre lo que se
quiere lograr para una toma de decisiones estratégicas con sentido, y proporciona un

conjunto de marcas fijas para evaluar el resultado de la organizacion.

Una organizacion necesita tener objetivos a corto y largo plazo, segin Thompson
Arthur y Strickland A., los objetivos a largo plazo tienen dos propdsitos. Primero,
establecer metas de resultados para ¢inco afios o mas presenta el problema de saber
gué acciones emprender ahora para lograr después el resultado planeade a largo plazo.
Segundo, tener objetivos explicitos a largo plazo impulsa a los directivos a ponderar el

impacto que tendran las acciones de hay en [a rentabilidad a largo plazo.

E! sistema de administracidn por objetivos es algo mas que un conjunto de reglas,
una serie de procedimientos, o adn un método fijo de administracidn. Es una forma
particular de pensar acerca de la administracion, segun Odiorne George S., la
administracidon por objetivos es un sistema destinado a hacer funcionar €sa estructuray a
generar mas vitalidad y dedicacidon personal de quienes integran la jerarquia. Se ocupa
del mantenimientc y el crecimiento ordenado de la organizacién mediante
especificaciones de o que se espera de cada uno de sus miembros y la medicion de lo

gue realmenie se realiza. Asigna riesgos a todos los dirigentes responsables y hace
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depender su progreso aun supuesto de los resultados que produzca y destaca la

capacidad y |as realizaciones de los lideres, antes que su personalidad.

La administracién por objetivos es especialmente adecuada para los empleados
profesionales y administrativos; se hace extensiva hasta los supervisores de primera
linea y, también, aplicar a muchos puestos de asesoria técnica. La administracién por
objetivos proporciona un medio para medir el verdadero aporte del personal de
administracion y profesional. Al definir las metas comunes de las personas y de las
organizaciones, y al medir los aportes individuales a tales metas, es mas probable que se
obtenga un esfuerzo coordinado y un trabajo de equipo, estimulando, a la vez, la
iniciativa personal®®. Sus procesos estan ligados a la obtencion de los resultados
deseados, tanto para la organizacidn en conjunto como para los participantes
individuales. Proporciona una forma de determinar el radio de control de cada

administracor.

La administracion por objetives simplifica el complejo problema de las
comunicaciones otorgando primera priondad a la comunicacion de informacion
relacionada con el trabajo y con el riesgo, y tratando la comunicacion de metas y
resultades como el principal problema de comunicacion. Debe entenderse que este
procedimiento dista mucho de ser sencillo, o un enfoque de “recetario”. En realidad, nada
es mas fatal que la concepcion de un sistema de administracién como un procedimiento
de cortar y coser. La experiencia ha mostrado repetidamente que cuando los arquitectos
de un sistema de administracion lo consideran simplemente como un mecanismo mas,

nunca lo aceptan las personas que deben penerlo en operacion.

La identificacion de las metas comunes de toda la unidad de la organizacién para
el periodo proximo, se basa en las metas que se deseen para toda la organizacion®®, que
se establecen en términos de las medidas de actuacion de la organizacién que se
intentan aplicar al final del periodo y a lo largo del afio, se deben comprobar un Método
de Evaluacién de Proyectos para las metas de cada uno de los subordinados al llegar el

momento de realizaciones importantes prometidas.

George R. Terry, define los objetivos en la administracion como “las metas

intentadas que prescriben o establecen un determinado criterio y sefialan direccion a los

*La admmustracion por objetivos es esencialmente un sistema gue INcorpora en un patron mas logico y efectivo las
cosas que rmuchas personas ya estan haciendo, bien sea en una forma un tanto caotica, o en otra que obscurece el nesgo
y la responsabilidad personal

**La prerisa de que el éxito de cada subordinado significa “ayudar a su jefe a tener éxito”
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esfuerzos del administrador’. Por lo gue los objetivos deben estar identificados, de tal
forma, que pueda determinarse el éxito ¢ fracaso final. Administracion por Resultados,
exige que se establezca con toda precisidn las cosas concretas que hemos de alcanzar,
sefialando cantidad, calidad, forma. En otra obra, el objetivo es la base de la eficacia de
todo el proceso administrativo. De nada serviria que todo este proceso se realizara ¢on
absoluta precision y técnica; si el objetivo ha estado mal fijado, todo lo que se hiciera

seria completamente indtil®.

2.4.3 Planeacién Estratégica

La planeacion es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio apropiado
para el logro de los mismos antes de emprender |a accion. Como manifiesta Russell
Ackoff. "La planeacién... se anticipa a la toma de decisiones. Es un proceso de decidir...
antes de que se requiera la accion”. En contraste la planeacion estratégica es “ef proceso
por ef cual fos miembros guian, de una organizacion prevén su futuro y desarroffan los
procedimientos y operaciones necesarfas para alcanzarlo®, segun Goodstein Leonard,
Nolan Timothy y Pfeiffer William, esta vision del estado futurc de la empresa sefiala la
direccion en gue se deben desplazar las empresas y la energia para comenzar esg
cambio. Ese proceso de prever gl futuro es muy diferente de la planeacidon a largo plazo;
esta, a menudo, es simplemente la extrapolacion de tendencias comerciales actuales.
Prever es mas que tratar de anticiparse al future v prepararse en forma apropiada; implica
la conviccion de que lo que hacemos ahora puede influir en los aspectos del futuro vy
modificarlos. Para comprender con amplitud el concepto de planeacién estrategica segun

Goodstiein, Nolan y Pfeiffer, se deben involucrar seis factores criticos.

1. La estrategia es un patrdn de decisiones coherente, unificado e
integrador, esto significa que su desarrollo es consciente, explicito y
proactivo.

2. La estrategia constituye un medio para establecer el propdsito de una

organizacion en términos de sus objetivos a largo plazo, sus planes de

accion y la asignacion de recursos.

La estrategia es una definicion del dominio competitivo de la compadia.

La estrategia representa una respuesta a las forfalezas y debilidades

internas y a las oportunidades y amenazas externas con el fin de

desarrollar una ventaja competitiva.

5. La estrategia se convierte en un sistema légico para diferenciar las
tareas ejecutivas y administrativas y los roles a niveles corporativos, de
negocios y funcional, de tal manera que la estructura se ajuste a la
funcion,

W

*La administracién por Resultado radica en todo el precedimiento para sefalar metas o resultados medios para
conseguirlos y planes para llegar a ellos.
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6. Constituye una forma de definir la contribucion econdmica vy no
econdmica que la organizacion hara a sus grupos de interés, su razén
de ser.

La planeacién estratégica es mas que un simple proceso de previsidon pues exige
establecer metas y objetivos claros vy lograrlos durante periodos especificos, con el fin de
alcanzar la situacion futura planeada. Por tanto, se deben desarrollar dentro del contexto
de esa situacion y deben ser realistas, objetivos y alcanzables. Las metas y los objetivos
desarrollados en el proceso de planeacién estratégica deben suministrar a la
organizacion sus prioridades y un conjunfo de parametros para casi todas las decisiones
administrativas cotidianas. Planeacion estratégica se concentra en el proceso de
planeacién y no en el plan que se genera. Aunque los documentos de una organizacion
pueden delinear los enunciados de la mision, las metas estratégicas, los objetivos
funcionales, etc., la planeacion estratégica exitosa se caracleriza por: el proceso de
gufoexamen, la confrontacion de elecciones dificiles, el establecimiento de prioridades y
otros.

La planeacion estratégica no es la simple aplicaciéon de técnicas cuantitativas para
la planeacion de negocios. Por el contrario, exige creatividad, analisis, honestidad y un
nivel de examen de conciencia que no se aleja del analisis cuantitativo. La planeacion
estratégica no so6lo tiene que ver con decisiones futuras; por €l contrario, esta relacionada
con la toma de decisiones actuales que afectan a la organizacién y su futuro. Ademas, no
elimina el riesgo sino que ayuda a los gerentes a evaluar 10s rigsgos que deben asumir,

pues logran una mejor comprension de los parametros utilizados en sus decisiones.

En general la planeacién estratégica aplicada es el proceso mediante el cual los
miembros guia de una organizacion preven su future y desarrollan los procedimientos y
operacicnes necesarias para lograrlo. Esta visién del estado future de la organizacion
proporciona la direccidn en la cual ésta se debe desplazar y la energia para comenzar
ese movimiento. Aunque la mayor parte de las empresas realizan cierto tipo de
planeacion a largo plazo o estratégica, a menudo estos procesos de planeacién se
conceptualizan e implementan de manera deficiente. Ademas, sus planes estratégicos
rara vez impactan las decisiones diarias. Un componente necesario del Método de
Evaluacion de Proyectos en la Planeacidn Estratégica efectiva es “anticiparse a las

jugadas del oponente™. Un equipo de planeacién no sdlo debe decidir sobre sus
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desplazamientos inmediatos sino también realizar un proceso de prever el futuro y
considerar las consecuencias de los movimientos, a la luz de la forma como responde la

competencia y otros factores del entorno.

El planeamiento estratégico es el proceso de desarrollar estrategias. La estrategia
busca colocar a la organizacién en una relacion ventajosa frente a su entorno, segun
Alvarez Héctor Felipe, para ello debe hacer un despliegue general y total de todos sus
recursos, para alcanzar sus objetivos a través de programas de accion especificos, para
hacer frente a la competencia, a los cambios en la tecnologia, a los cambios en las

necesidades de los clientes y a los cambios sociales®.

Las ventajas de la planeacidn estratégica son varias, segun Alvarez Héctor Felipe,
permite a los directivos de una organizacion descubrir los objetivos. Le da a la
organizacién una direccidon cierta. Se pueden tomar decisiones estrategicas
independientemente de las voluntades de las personas y se toma como referencia la
realidad del contexto. Permite detectar cuales son los problemas internos y externos de la
organizaciodn, y cuales son las prioridades. Es posible diagnosticar las oportunidades en
las actividades actuales y las gue pueden encontrarse fuera de ella que permitan asignar
adecuadamente los recursos en donde se lograran mejores resultados que puedan
prevenir los enfoques subjetivos, ya que, a partir de este método se pueden desarrollar
una serie de instrumentos administratives y lograr, conjuntamente, la eficacia y la
gficiencia. Por esto [a planeacion estratégica es |a planificacion basica porgue provee los
objetivos y las politicas, las bases de la planificacion operativa y es la de mas largo

alcance.

La alta direccion es la responsable de la planeacion estratégica porque en este
nivel se maneja fluidamente la informacién sobre como se comporta el entorno. También
sélo en este nivel es posible desarrollar una mentalidad estratégica, segun Alvarez Héctor
Felipe, la planeacion estratégica es un medio para aumentar la habilidad de la
organizacion para adaptarse y ajustarse a los cambios que se producen en el entorno.
Todo esto supone el analisis de la empresa y su entorno. La definicion de los fines y de
los objetivos: la identificacion, la evaluacion y la seleccion de alternativas estratégicas.
Supuesta la interaccion de la organizacion con el entorno, es posible ejercer un acto

voluntario que defina quée, cuando y donde hacer, a los efectos de responder a las

g planteamients es un precesec en dos direcciones: de amba hacia abajo y de abajo hacia arriba, este es
participativo y democratico, aunque la decision final sea de alta direccion.
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demandas para mantener la continuidad de la organizacion. La responsabilidad de esta
planificacion es de la alta direccion y compromete los recursos. Las principales
estrategias de una empresa implican objetivos, el compromiso de recursos para lograr

estos objetivos y las principales politicas que deben ser seguidas en la utilizacién de
estos recursos.

La planeacién trata con el porvenir de las decisiones actuales, segin Alvarez
Steiner George A., significa gue la planeacién estratégica observa la cadena de
consecuencias de causas y efectos durante un tiempo, relacionada con una decision real
o intencionada gue tomara el director. Si a este ultimo no le agrada la perspectiva futura,
ia decisién puede cambiarse facilmente. La planeacién estratégica también observa las
posibles alternativas de los cursos de accidn en el futuro, y al escoger unas alternativas,
estas se convierten en la base para tomar decisiones presentes. La esencia de la
planeacion estratégica consiste en la identificacién sistematica de las oportunidades y
peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos importanies
proporcionan la base para que una empresa tome mejores decisiones en el presente para

explotar las oportunidades y evitar los peligros. Planear significa disefar un futuro
deseado e identificar las formas para lograrlo.

La planeacion estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de
metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas, y
desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y asi
obtener los fines buscados. Es decir, €s un proceso para decidir de antemano gue tipo de
esfuerzos de planeacidon debe hacerse, cuando y comoe debe realizarse, quiéen lo llevara a
cabo, y gué se hara con los resultados. Por esto la planeacion estratégica es sistematica

en el sentido, de que es organizada y conducida con base en una realidad entendida.

Para la mayoria de las empresas, la planeacidon estratégica representa una serie
de planes producidos después de un periodo de tiempo especifico, durante el cual se
elaboraron los planes, segun Steiner George A., deberia entenderse como un proceso
continuo, especialmente en cuanto a la formulacidn de estrategias, por que los cambios
en el ambiente del negocio son continuos. La idea no es que los planes deberian
cambiarse a diario, sino que la planeacion debe efectuarse en forma continua vy ser

apoyada por acciones apropiadas cuando sea necesario. La planeacion estratégica es
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una actitud, una forma de vida; requiere de dedicacion para actuar con base en la
observacion del futuro, y una determinacion para planear constante y sistematicamente
como una parte integral de la direccidn. Ademas, representa un proceso mental, un
gjercicio intelectual, mas que una sene de procesos, procedimientos, estructuras o
técnicas prescritos. Para lograr mejores resuitados los directivos y el personal de una
organizacion deben creer en el valor de la planeacidn estratégica y deben tratar de
desempenar sus actividades lo mejor posible®®.

Un sistema de planeacion estratégica formal une tres tipos de planes
fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos
a corto plazo y planes operativos. Mediante estas uniones las estrategias de la alta
direccion se reflejan en las decisiones actuales, segun Steiner George A, el concepto de
una estructura de planes se expresa en la siguiente definicidn: La planeacion estratégica
es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de una compariia para estabiscer sus
propositos, objetivos, politicas y estrategias basicos, para desarrollar planes detallados

con el fin de poner en practica las politicas y estrategias y asf lograr los objetivos y
propositos basicos de la compafiia.

La planeacion estratégica va mas alla de prondsticos actuales de servicios. Para
la mayoria de la empresa existe una brecha entre un pronostico objetive de las ventas y
utilidades presenies y los deseos de la alta direccidn en cuanto a las mismas. Esta
brecha puede ser eliminada mediante la planeacién estratégica. La planeacién
estratégica no representa una programacion del futuro, ni tampoco el desarrollo de una
serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambiarlos en el futuro
leyano. Una gran parte de empresas revisa sus planes estrategicos en forma periddica, en
general una vez al afo. La planeacion estratégica debe ser flexible para poder
aprovechar el conocimiento acerca del medio ambiente. Es un enfogque de sistemas para

guiar una empresa durante un tiempo a travées de su medio ambiente, para lograr las
metas dictadas.

Una de las grandes ventajas de la planeacion estrategica es que puede simular el
futuro. En caso de que la simulacion no resulte deseada, el ejercicio borra y comienza de
nuevo. Las alternativas de simulacién son reversibles, a diferencia de las decisiones

tomadas en la vida real sin haber considerado cuidadosamente circunstancias futuras.

Bantes de llevar a cabo un pragrama eslrategico de planeacién es importanie que las empresas involucradas en él,
tengan un ampho conocimiento de lo que tiene en mente el alto directivo y camo aperara el sistema Esta guia esta
ingorporada en un plan para planear, el cual puede ser oral, aunque usualmente es escnio, para su distnbucién general.
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Pero la simulacion tiene otras ventajas: alienta al ejecutivo y le permite ver, evaluar y
aceptar o descartar numerosas alternativas, lo cual seria iImposible sin ella. El hecho de
que la simulacién permite realizar experimentos sin gastar recursos, alienta al ejecutivo
para que prugbe diferentes cursos de accidn y nuevamente en papel o con las

computadoras que han facilitado tal experimentacion.

La planeacion es esencial para realizar un control efectivo, segun Steiner George
A% si el proposito de un esfuerzo organizado no se especifica ni se entiende. Estos
altimos se utilizan optimamente solo cuando se conoce el objetivo de su uso. La
especificacion de objetives y cursos de accién disefiados para lograr los primeros son
esenciales para medir los logros en forma adecuada. La planeacién esta muy relacionada
con otras funciones directivas, como son: coordinar los diferentes elementos de una
empresa, suministrar el personal, dirigir e innovar. Esto no quiere decir que la planeacion
siempre viene en primer lugar, ni que sea siempre dominante, por que sin duda alguna Ia
habilidad de dirigir por parte de la direccién es de importancia sobresaliente en muchas
compafias. Sin embargo, otras funciones directivas pueden realizarse mas facilmente y

en forma mas conveniente si se sigue un programa de planeacion con un alcance
adecuado.

La optima productividad de una organizacidén en un Metodo de Evaluacion de
Proyectos no es el resultado directo de |a planeacién estratégica sino que el producto de
la gran variedad de habilidades directivas en una empresa. Sin embargo, en términos
generales, |as direcciones muy eficientes saben desarrollar sistemas de planeacion que
se adaptan a sus necesidades, lo cual vigoriza el proceso completo directivo y permite

obtener mejores resultados, comparando con empresas gque operan sin sistema de
planeacion formal.

En la cuarta variable Evaluacidn se desglosa en Direccion Estratégica por
gque esta se ve afectada no solo por las fuerzas del entorno y la disponibilidad de
recursos, sino por los valores y las expectativas de aquellos que detectan el poder
en la organizacion y su entorno. El enfoque de Administracion por Objetivos radica
en establecer objetivos desafiantes pero factibles que ayuden a proteger contra la
complacencia, las desviaciones, la confusion interna y el resultado de la

organizacion, la funcion de implantar este enfoque consiste en ver que hace falta

®La planeacién estratégica considera una empresa como un sistema compuesic por diferentes subsistemas,
mediante el cual la alta direccion puede ver a la compafia como un todo, en vez de tratar con cada parte en forma
individual y relacionarla con las demas pares



